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2Voorwoord
Het is zo ver, de scriptie is af! Wat een enorme voldoening geeft dit. Bijna 11 jaar (!) geleden
ben ik gestart met de studie doctoraal Bedrijfseconomie, variant Administratief Management.
In de tussentijd is er veel veranderd. Zo is de doctoraal titel vervangen door een Master titel
en heet de opleiding tegenwoordig Accounting & Finance. Reeds in 2004 had ik alle
vakinhoudelijke modules afgerond. De scriptie is voor mij lange tijd een struikelblok
gebleken. Twee maal heb ik de studie zelfs gestaakt vanwege de scriptie. Ik ben blij dat ik
evenzo veel keren de draad weer heb opgepakt. Speciale dank gaat hiervoor uit naar mijn
collega’s van Vanberkel & Verwei, met name Bob, Raquel, Hakima en Katja, die mij
gestimuleerd hebben de studie af te ronden. Ook mijn ouders en vriendin wil ik bedanken
voor hun steun en vertrouwen. Daarnaast wil ik in het bijzonder Harrie Aardema bedanken.
Hij is in zijn rol als scriptiebegeleider enorm belangrijk voor mij geweest. Last but not least
wil ik de personen bedanken die hebben meegewerkt aan het onderzoek: de diverse
controllers van het Ministerie van Economische Zaken en het hoofd van het
Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst. Zonder hun enthousiaste medewerking was het
onderzoek niet mogelijk geweest.
3Samenvatting
Verandert de rol van de controller? Dit is nog steeds een actuele vraag in de
wetenschappelijke literatuur. Met deze scriptie wordt een bescheiden bijdrage geleverd aan
het onderzoek naar de veranderende rol van de controller binnen de literatuur. Het onderwerp
van deze scriptie is de volgende onderzoeksvraag:
“In hoeverre zijn controllers van EZ betrokken geweest bij de totstandkoming van de
taakstellingen van het Programma Vernieuwing Rijksdienst (PVR)?”
De afslanking van het ambtenarenapparaat staat sinds de jaren tachtig van de vorige eeuw
hoog op de politieke agenda. Het PVR is de meest recente grootschalige afslankingsoperatie.
Het PVR heeft als doel zowel een kleinere als een betere overheid. In de periode januari 2008
t/m december 2011 dienen 12.800 ambtenaren wegbezuinigd te worden, waarvan circa 600 bij
het Ministerie van Economische Zaken (EZ). Ik ben benieuwd in hoeverre de controllers van
EZ betrokken zijn geweest bij het besluitvormingsproces ten aanzien van deze taakstelling.
Deze vraag is opgekomen naar aanleiding van kritiek van de Algemene Rekenkamer op de
resultaten van de voortgang van het PVR die gepresenteerd zijn in de voortgangsrapportage.
Volgens de bevindingen van de Algemene Rekenkamer is er geen betrouwbare beginstand
van het aantal ambtenaren binnen de rijksdienst waartegen de afslanking kan worden afgezet
en zijn de spelregels voor het tellen van het aantal ambtenaren bovendien tussentijds
aangepast.
Verschillende onderzoekers associëren het begrip controller met verschillende activiteiten. Dit
is mogelijk doordat de controllerfunctie diverse taken omvat, die vaak door meerdere
personen worden uitgevoerd. In dit onderzoek hanteer ik de volgende definitie voor het begrip
controller: een controller ondersteunt en adviseert het management van een organisatie bij het
bereiken van haar economische, openbare en/of financiële doelen. Management omvat hierbij
planning, control en het nemen van beslissingen. Ondersteuning wordt uitgelegd in termen
van ontwerp en onderhoud van accounting informatiesystemen en het verschaffen en
verspreiden van informatie.
In de literatuur wordt veelvuldig geschreven over een verandering van de controllerrol. Veelal
gaat het om een verschuiving van taken als traditionele vastlegging, administratie en interne
rapportage richting ‘business partner’ van het managementteam. In de literatuur zijn diverse
onderzoekers te vinden die van mening zijn dat de controlrol zich de afgelopen jaren sterk
heeft ontwikkeld. Vertegenwoordigers van deze richting zijn Sathe, Kaplan, Jablonsky,
Keating en Heian, Conijn, Koops en Uiterlinden. Er is echter ook een groep onderzoekers die
van mening is dat ontwikkelingen in de controlrol zich niet altijd in dezelfde mate voordoen.
Vertegenwoordigers van deze groep zijn Riedijk, Tillema en Moen, Granlund en Lukka en
Van Helden. Daarnaast zijn er onderzoekers die van mening zijn dat (public) controllers zich
te weinig bezighouden met besluitvormingsprocessen (Aardema) en onderzoekers die wijzen
op het belang van zogenaamde ‘soft skills’ van control. Vertegenwoordigers van deze laatste
groep zijn Anderson en Vosselman.
Ik heb onderzocht of de rol van de controllers van EZ dusdanig is veranderd, dat zij betrokken
zijn geweest bij het besluitvormingsproces van de totstandkoming van de taakstellingen van
het PVR. Uit het onderzoek is gebleken dat het PVR voor een belangrijk deel tot stand is
gekomen zonder betrokkenheid van controllers van EZ. Een groot en belangrijk deel van de
4besluitvorming is verricht door de Secretarissen-generaal en het Programmabureau
Vernieuwing Rijksdienst waarbij de controllers slechts een beperkte adviesrol hebben
vervuld. Zo zijn de controllers niet betrokken geweest bij de totstandkoming van de
beleidsnota ‘In dienst van het Rijk’ en zijn de controllers evenmin betrokken geweest bij de
bepaling van de ‘spelregels’ voor de telling van het aantal ambtenaren. De controllers van EZ
die gezien kunnen worden als business controller hebben een beperkte rol gehad bij de
totstandkoming van de beleidsnota ‘De verkokering voorbij’ en de nota ‘Vernieuwing
Rijksdienst’. Zo is de (voormalig) directeur van FEZ als adviseur betrokken geweest bij de
totstandkoming van de SG nota ‘De verkokering voorbij’. Het hoofd FPC van het agentschap
SenterNovem (dat onder EZ valt) is klankbordlid geweest van het Ministerie van Financiën en
mede op zijn advies is gekozen voor het toepassen van een gedifferentieerde taakstelling op
basis van een benchmark. Meerdere controllers van EZ zijn betrokken geweest bij deze
uitgevoerde benchmark en de uitgevoerde nulmeting van het aantal ambtenaren per ultimo
2006. Ondanks de beperkte betrokkenheid van de controllers van EZ bij de totstandkoming
van de taakstellingen van het PVR geven de controllers aan dat de mate van betrokkenheid bij
de besluitvorming rondom de vernieuwing van de rijksdienst is toegenomen ten opzichte van
eerdere taakstellingen. Dit duidt er op dat de rol van de controller wel degelijk verandert.
Echter nog niet in die mate als sommige onderzoekers suggereren. Het onderzoek sluit dan
ook aan bij de visies van de groep Riedijk, Tillema en Moen, Granlund en Lukka en Van
Helden.
Mede door de beperkte invloed van controllers bij de totstandkoming van de taakstellingen is
binnen het PVR te weinig aandacht besteed aan het specifieke karakter van tariefgestuurde
diensten. Inputgerichte taakstellingen zijn volgens de controllers die betrokken zijn bij het
onderzoek niet zinvol bij tariefgestuurde diensten. Hier zou gestuurd moeten worden op
output (resultaat). Tevens geven de controllers aan dat een ambtenarentaakstelling inefficiënt
is zolang het werk wel gedaan moet worden. Er wordt dan immers een groter beroep gedaan
op de inhuur van externen wat per saldo alleen maar duurder is. Daarnaast zijn de controllers
van mening dat er bij bezuinigingoperaties nog steeds sprake is van de zogenoemde
‘kaasschaafmethode’. De controllers doen dan ook een oproep aan de politiek voor het maken
en formuleren van heldere en duidelijke politieke keuzes ten aanzien van taken waarop de
overheid zich wil concentreren en met name ook welke taken geheel of gedeeltelijk kunnen
komen te vervallen. Tenslotte vragen controllers om meer uniformering binnen het rijk en het
doorbreken van ‘koninkrijken’.
Nederland staat aan de vooravond van nieuwe grote bezuinigingen. Naar verwachting zal een
nieuw kabinet circa 18 miljard euro gaan bezuinigen in de kabinetsperiode t/m 2015. Dat
betekent een bezuiniging van bijna 7% van de totale begroting. Deze bezuinigingen zullen
ook leiden tot nieuwe taakstellingen bij het rijk. Naar verwachting zal de impact hiervan nog
een stuk groter zijn dan de taakstellingen van het PVR. De rol van controllers bij de
totstandkoming van de taakstellingen van het PVR is beperkt geweest. Ik wil hierbij een
oproep doen aan de controllers die actief zijn binnen het rijk om de bezuinigingsplannen
kritisch te toetsen op de uitvoerbaarheid. Indien controllers van mening zijn dat de plannen
onrealistisch en daardoor onuitvoerbaar zijn, dienen de controllers te trachten deze plannen
(waar mogelijk) tegen te houden door hiervoor argumenten aan te leveren en de dialoog aan
te gaan met beleidsbepalers en de politiek. Ook dient door de controllers aandacht gevraagd
te (blijven) worden voor het specifieke karakter van tariefgestuurde diensten. Daarnaast ben
ik van mening dat controllers er goed aan doen maximaal te participeren bij de
besluitvorming rondom de nieuwe taakstellingen. Ideeën hierover kunnen de controllers met
elkaar uitwisselen tijdens de interdepartementale controllersoverleggen.
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Deze scriptie gaat over het onderzoek naar de betrokkenheid van controllers van het
Ministerie van Economische Zaken (EZ) bij de totstandkoming van de taakstellingen van het
Programma Vernieuwing Rijksdienst (PVR). In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de
aanleiding van het onderzoek en de plaatsing van het onderzoek binnen de literatuur. Tevens
komen de probleemstelling en de onderzoeksvragen aan bod. Het hoofdstuk eindigt met een
vooruitblik naar de rest van de scriptie.
1.1. Aanleiding voor het onderzoek
In april 2007 is het PVR van start gegaan. Het PVR heeft als doel een betere, maar ook een
kleinere rijksdienst. Met dit programma geeft het – nu demissionaire – kabinet-Balkenende IV
invulling aan doelstellingen die in het coalitieakkoord van 2006 werden vastgelegd. De
rijksdienst moet goedkoper worden door efficiënter te werken, een hogere kwaliteit te leveren
en het overheidsapparaat af te slanken.
Het programma kent de volgende kwalitatieve uitgangspunten (Nota Vernieuwing
Rijksdienst, 2007):
• meer letten op de uitvoerbaarheid van beleid;
• kwaliteit van de wetgeving moet omhoog;
• verbetering van de planning- en controlcyclus;
• meer werken in programma’s en projecten, zowel departementaal als
interdepartementaal;
• andere structuur van adviesraden: in plaats van vaste adviesraden per departement
komt er een veel flexibeler opzet, gericht op een beperkt aantal grote beleidsdomeinen;
• verlaging van de administratieve lastendruk voor bedrijven, burgers, professionals en
ook tussen overheden onderling.
Daarnaast kent het PVR een kwantitatieve doelstelling: er dient € 630 miljoen te worden
bezuinigd op het rijksapparaat in de periode 1 januari 2008 t/m 31 december 2011. Dit
betekent dat ongeveer 12.800 functies (voltijds equivalenten ofwel fte’s) zullen moeten
vervallen ten opzichte van het aantal ambtenaren per 31-12-2006. Het aantal ambtenaren dat
in dienst was bij het rijk per 31-12-2006 wordt binnen het PVR ook wel de nulmeting
genoemd. Bezuinigingen binnen de rijksoverheid worden doorgaans aangeduid met de term
‘taakstelling’. Het PVR kent verschillende taakstellingen voor verschillende onderdelen van
de rijksdienst. Tussen haakjes staat het percentage van de reductie van het aantal ambtenaren
ten opzichte van de nulmeting, welke gerealiseerd moet worden in 4 jaar tijd.
• taakstelling ten aanzien van kennis- , advies- en beleidtaken (20%);
• taakstelling ten aanzien van de staf en ondersteuning (gemiddeld 25%);
• taakstelling ten aanzien van de uitvoerende diensten (10%);
• taakstelling ten aanzien van de omvang van de inspecties en het toezicht van de
rijksoverheid (20%).
De programma-Secretaris Generaal (SG) Vernieuwing Rijksdienst, vallend onder het
Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK), is verantwoordelijk voor de
voorbereiding en uitvoering van het PVR. Het programma kent zowel departementale
doelstellingen als departement overstijgende doelstellingen. De verantwoordelijkheid voor het
realiseren van de departementale doelstellingen ligt bij de departementen zelf.
8Conform de toezegging aan de Tweede Kamer wordt ten minste twee keer per jaar
gerapporteerd over de voortgang van het Programma Vernieuwing Rijksdienst. Eén keer
wordt er zowel over de voortgang van de taakstelling als de verbetering van de rijksdienst
gerapporteerd en één keer (aan het eind van het jaar) over de kwalitatieve voortgang. Deze
rapportages en de bijbehorende aanbiedingsbrieven zijn terug te vinden op de website van
BZK.
De derde voortgangsrapportage vanaf de aanvang van het PVR laat zien dat de rijksdienst is
gekrompen van 149.398 fte ten tijde van de nulmeting op 31 december 2006 naar 147.261 fte
op 31 december 2008. De omvang van de rijksdienst is daarmee afgenomen met 2.137 fte.
Met deze krimp loopt de realisatie van de taakstelling iets voor op de planning uit de Nota
Vernieuwing Rijksdienst (Derde voortgangsrapportage Programma Vernieuwing Rijksdienst,
2009).
De Algemene Rekenkamer heeft als toezichthoudende instantie kritiek geuit op de aanpak van
de (voormalig) verantwoordelijke minister, mevrouw Ter Horst en op de resultaten zoals deze
gepresenteerd zijn in de derde Voortgangsrapportage Vernieuwing Rijksdienst. Volgens de
bevindingen van de Algemene Rekenkamer is er geen betrouwbare beginstand van het aantal
voltijds equivalenten (fte) binnen de rijksdienst waartegen de afslanking kan worden afgezet
en zijn de spelregels voor het tellen van het aantal fte’s bovendien tussentijds aangepast. De
kritiek is onder andere verwoord in de brief van 22 september 2009 aan de Tweede Kamer
met als onderwerp ‘Beoordeling derde voortgangsrapportage Vernieuwing Rijksdienst’
(Beoordeling derde voortgangsrapportage Vernieuwing Rijksdienst, 2009) en in het rapport
van het jaarverslag 2008 van het Ministerie van BZK (Rapport bij het Jaarverslag 2008 van
BZK, 2009), gepubliceerd op de verantwoordingsdag 20 mei 2009.
De kritiek van de Algemene Rekenkamer heeft mijn interesse gewekt, aangezien ik zelf
werkzaam ben binnen de rijksoverheid en meerdere jaren werkzaam ben geweest als
controller en hierbij ook zijdelings met de uitvoering van personeelsreductietaakstellingen te
maken heb gehad. Ik vraag mij af hoe het kan dat er onduidelijkheid is ontstaan over de
totstandkoming van de beginstand van het aantal fte’s binnen de rijksdienst en over de
‘spelregels’ van de telling van het aantal fte’s. Vanuit mijn controllers achtergrond verwacht
ik dat controllers verantwoordelijk zijn voor de aanlevering van o.m. kwantitatieve gegevens,
zoals het aantal fte’s wat binnen een organisatie werkzaam is.
1.2. Plaatsing in de literatuur
Voordat daadwerkelijk een onderzoek wordt verricht, is het van belang om een theoretisch
kader op te zetten om na te gaan wat we wel weten en waar nog vraagstukken en nieuwe
uitdagingen liggen voor de wetenschap. Dit onderzoek wordt verricht binnen de
afstudeerkring Publiek Management, in het bijzonder vernieuwingen in organisatie en
bedrijfsvoering, van de Open Universiteit. Binnen deze kring staat het interne functioneren
van overheidsorganisaties centraal. Het specifieke onderzoeksterrein waarop mijn keuze is
gevallen betreft de veranderende rol van de (publieke) controller. Mede als gevolg van de
invoering van New Public Management (NPM) zijn vanaf de jaren ’80 bij talrijke
overheidsorganisaties controllers benoemd. Het denken over control heeft internationaal een
zekere evolutie ondergaan. Zo zijn er enkele algemene ontwikkelingen aan te duiden ten
aanzien van de functie van controllers. Eén van de belangrijkste ontwikkelingen volgens de
literatuur is de veranderende rol van de controller van registratieve functionaris
(bedrijfseconomisch geweten) van de organisatie tot volwaardig business partner van het
9managementteam. Daarbij speelt de zogenaamde ‘niet-financiële informatie’ een steeds
belangrijkere rol (o.a. Kaplan, 1995). De activiteiten van de controller laten volgens deze
literatuur een verschuiving zien van traditionele accounting taken – het verwerken van
transacties, externe verslaggeving en ‘financial control’ – naar activiteiten die een meer
centrale rol spelen binnen het gehele proces van (strategisch) management.
Een Amerikaans praktijkonderzoek uit 1999, onder de titel ‘Counting more, counting less:
transformations in the management accounting profession’ van het Institute of Management
Accountants (IMA) – de grootste organisatie op het gebied van financieel management -
bevestigt dit beeld (Russell/Siegel/Kulesza, 1999). Dit onderzoek – gebaseerd op telefonische
interviews met 300 ervaren controllers – geeft een momentopname weer van de actuele
inhoud van de functie van controllers in de Verenigde Staten, hoe het beroep is veranderd en
waar het naar toegaat. Uit dit onderzoek blijkt onder meer dat steeds meer controllers het
grootste gedeelte van hun tijd besteden aan bedrijfsanalyses. Ook blijkt dat controllers binnen
organisaties steeds meer worden gevraagd naar hun advies, expertise en betrokkenheid bij
besluitvorming.
Riedijk, Tillema en Moen (2002) geven aan dat in de literatuur veel aandacht wordt besteed
aan de veranderende rol en functie van de controller. Met name aan de gewenste of verwachte
rol van de controller in de toekomst. De onderzoekers definiëren de rol en de functie van de
controller als volgt:
• rol van de controller; de wijze waarop de controller opereert richting de overige leden
van de organisatie: administreert hij wat de leden doen? Controleert hij wat de leden
doen? Adviseert en ondersteunt hij hen? Of denkt hij met hen mee?
• functie van de controller; de reikwijdte van zijn takenpakket: houdt hij zich alleen
bezig met de administratie? Wordt hij ook betrokken bij de planning, control en
besluitvorming? Wordt hij betrokken bij zaken als het ontwikkelen van
informatiesystemen en het bepalen van de strategie?
In deze scriptie sluit ik me aan bij bovenstaande definitiebepalingen.
Roep om aanvullend praktijkonderzoek
De genoemde onderzoekers zijn van mening dat er betrekkelijk weinig aandacht is voor de
vraag of de in de literatuur geschetste ontwikkeling in de praktijk ook daadwerkelijk
plaatsvindt. De onderzoekers geven aan dat de ontwikkeling van de rol van de controller
internationaal deels in de praktijk is vastgesteld. Hierbij wijzen ze op een onderzoek van
Granlund en Lukka uitgevoerd in 1998 in Finland. Uit dit onderzoek blijkt dat in steeds meer
organisaties sprake is van een controller die niet alleen de financiële positie van de organisatie
in het oog houdt maar die ook optreedt als adviseur richting het management in de
besluitvorming. Tevens verwijzen ze naar een uitgevoerd onderzoek in het Verenigd
Koninkrijk en de Verenigde Staten waaruit blijkt dat de beslissingsondersteunende en
adviserende rol van de controller steeds meer de administratieve en controlerende rol
verdringt. De onderzoekers geven aan dat in geen van deze onderzoeken de rol en de functie
van de controller zich al in die mate hebben ontwikkeld als die in de literatuur wordt
gesuggereerd. Tot slot geven de onderzoekers aan dat de Nederlandse literatuur over de rol en
de functie van de controller in de praktijk beperkt is.
Uit onderzoek op basis van personeelsadvertenties voor controllers in non-profit organisaties
en opvattingen onder controllers door Van Helden et al. (Van Helden, 2005) blijkt eveneens
dat het vooralsnog de vraag is of de praktijk zich intussen al navenant ontwikkelt in de
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richting van een bredere controlfunctie. Uit dit onderzoek blijkt het financiële profiel nog
sterk te overheersen bij controlfuncties. Ook eerder onderzoek van Van Helden bevestigt dat
beeld (Van Helden, 1998). Van Helden et al. concluderen dat de beantwoording van
interessante nieuwe onderzoeksvragen in het verschiet ligt. Op grond van deze bevindingen
heb ik een aanvullend praktijkonderzoek verricht wat ik toelicht in deze scriptie.
1.3 Probleemstelling en onderzoeksvragen
Mijn onderzoek richt zich op de betrokkenheid van controllers bij de totstandkoming van het
PVR. Ik ben benieuwd of de in de literatuur geschetste ontwikkeling van de rol van de
controller van registratieve functionaris naar businesspartner van het managementteam in
praktijk heeft geleid tot betrokkenheid van controllers bij de totstandkoming van het PVR.
Zijn controllers betrokken geweest bij de besluitvorming met betrekking tot de
taakstellingen? Zijn controllers betrokken geweest bij de definitiebepaling, het bepalen van de
‘spelregels’ en bij de telling van het aantal fte’s als beginstand (nulmeting)?
Voor het uitvoeren van een wetenschappelijk onderzoek binnen de gestelde termijn is een
duidelijke scope-afbakening essentieel. In mijn onderzoek beperk ik me tot de betrokkenheid
van controllers van EZ. Zoals ieder ministerie heeft ook EZ te maken met het PVR. Zelf ben
ik meerdere jaren werkzaam geweest bij SenterNovem - een agentschap van EZ-, o.a. in de
rol van controller. Hierdoor heb ik goede contacten binnen de organisatie die het makkelijker
maken om het onderzoek uit te kunnen voeren. Het onderzoek richt zich op het kernministerie
en de onder dit ministerie vallende agentschappen Economische Voorlichtings Dienst (EVD),
SenterNovem en Octrooicentrum Nederland (OCNL) (per 1-1-2010 zijn deze 3
agentschappen gefuseerd en verder gegaan onder de naam Agentschap NL).
Het onderzoek kent de volgende probleemstelling: in hoeverre zijn controllers van EZ
betrokken geweest bij de totstandkoming van de taakstellingen van het PVR?
Om de probleemstelling te kunnen beantwoorden maak ik gebruik van een aantal
onderzoeksvragen. Deze onderzoeksvragen zijn in te delen in vragen waarvan het antwoord
zorgt voor kaderstelling en vragen die zorgen voor het aanbrengen van verbanden tussen
kernbegrippen die een rol spelen bij dit onderzoek. Kernbegrippen zijn de onderdelen waaruit
de probleemstelling is opgebouwd alsmede begrippen die gebruikt worden voor een stuk
achterliggende theorie. Per vraag is hieronder aangegeven welk resultaat wordt verwacht. De
onderzoeksvragen zijn:
1. Wat is NPM?
Het antwoord op deze vraag moet een beeld geven van de achtergrond van de
veranderende rol van de controller. Hiervoor is een literatuurstudie uitgevoerd.
2. Wat zijn controllers?
Het antwoord op deze vraag zal een kader opleveren ten aanzien van het begrip
controller. Tevens zal nader ingezoomd worden op de in de literatuur geschetste
verandering van de rol van de controller. Dit is gedaan door middel van een
literatuurstudie.
3. Wie zijn de controllers bij EZ?
Nagegaan is welke personen een controllersfunctie bekleden bij EZ en vervolgens wat
hun verantwoordelijkheden zijn. Hiervoor is een documentonderzoek en een
casestudy uitgevoerd. Door mij zijn verkennende gesprekken gevoerd met personen
die de EZ organisatie goed kennen en mij kunnen introduceren bij de verschillende
controllers.
4. Wat weten we over de totstandkoming van het PVR?
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Deze vraag moet antwoord geven op wijze van totstandkoming van het PVR.
Hiervoor zal ik gebruik maken van documentonderzoek (met name beleidsnota’s) en
de uitkomsten van een interview met het hoofd van het Programmabureau
Vernieuwing Rijksdienst (casestudy).
5. In hoeverre zijn de controllers van EZ betrokken geweest bij de totstandkoming van
het PVR? Om deze vraag te kunnen beantwoorden heb ik gebruik gemaakt van de
uitkomsten van de uitgevoerde casestudy. Op basis van de uitkomsten van deelvraag 3
is bepaald welke controllers van EZ betrokken worden in het onderzoek. Vervolgens
zijn op basis van vooraf opgestelde vragenlijsten interviews afgenomen met deze
personen. Tevens heb ik gebruik gemaakt van de uitkomsten van het interview met het
hoofd van het Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst.
1.4. Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie
Met de uitkomsten van dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan het wetenschappelijk
onderzoek naar de veranderende rol van public controllers bij de Nederlandse overheid. Zoals
eerder aangegeven is er behoefte aan aanvullend praktijkonderzoek. Op dit moment is er
bovendien nog weinig tot geen empirische informatie over de betrokkenheid van controllers
bij de besluitvorming omtrent overheidsbezuinigingen (taakstellingen). Daarnaast kan het
onderzoek ook maatschappelijk van betekenis zijn indien uit het onderzoek blijkt dat
controllers niet of niet in voldoende mate/juiste wijze betrokken zijn geweest bij de
totstandkoming van de Nota Vernieuwing Rijksdienst. Dit kan bijvoorbeeld het geval zijn als
blijkt dat zich bij de uitvoering van het PVR knelpunten voordoen die (gedeeltelijk)
voorkomen hadden kunnen worden wanneer in het totstandkomingsproces gebruik was
gemaakt van de inzichten van controllers. In de afgelopen verkiezingsstrijd (voorjaar 2010) en
in het huidige kabinetsformatieproces zijn bezuinigingen op het ambtenarenapparaat wederom
een hot item (geweest). Mogelijk kunnen de uitkomsten van dit onderzoek gebruikt worden
voor de totstandkoming van taakstellingen van het nieuwe kabinet.
1.5. Vooruitblik
De scriptie is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 2 worden de uitkomsten van het
literatuuronderzoek uiteengezet en wordt een antwoord gegeven op de eerste twee deelvragen.
Vervolgens ga ik in hoofdstuk 3 in op de gekozen methodologie van het onderzoek en zal
ingegaan worden op deelvraag drie. In hoofdstuk 4 worden de resultaten van het
praktijkonderzoek besproken en wordt antwoord gegeven op de deelvragen vier en vijf. De





In dit hoofdstuk worden de begrippen en onderwerpen die in de inleiding genoemd zijn nader
uitgewerkt. In paragraaf twee wordt het begrip NPM nader uitgewerkt, omdat mede door de
invoering van NPM het belang van controllers binnen de rijksoverheid enorm is toegenomen.
In de derde paragraaf ga ik in op het begrip ‘control’. Daarna ga ik in paragraaf vier in op de
definitie van het woord controller. Vervolgens beschrijf ik in paragraaf vijf de zienswijze van
verschillende onderzoekers ten aanzien van de veranderende rol van de controller. Ik beoog
hierbij tevens een synthese van het wetenschappelijk onderzoek door de verschillende visies
van verschillende wetenschappers met elkaar te vergelijken. Het hoofdstuk wordt afgesloten
met een korte samenvatting.
2.2. New Public Management
2.2.1. Begrip New Public Management
De intentie om te komen tot een efficiënter werkende overheid is niet nieuw. Vanaf de jaren
’80 van de vorige eeuw is overal in de Westerse geïndustrialiseerde wereld NPM ingevoerd.
NPM is een verzamelnaam voor de stroming die ideeën en praktijken vanuit de economie,
accounting en privaat management in de publieke sector bracht. Hood (1991) introduceerde
NPM als een verzameling voorschriften om de overheid te organiseren. De opkomst van NPM
betekent in feite het adopteren van bedrijfsmatige principes en technieken door
overheidsorganisaties en ambtenaren.
Het boek Reinventing Government van Osborne en Gaebler uit 1993 heeft een enorme impact
gehad op de wijze waarop westerse overheden sindsdien zijn aangepast aan de moderne tijd.
In dit boek zijn tien principes geformuleerd om publieke organisaties beter te laten
functioneren:
 Catalytic government: de overheid moet gaan sturen in plaats van roeien, ofwel
aangeven welke programma´s gewenst zijn. Hierbij hoeven de benodigde
werkzaamheden lang niet altijd zelf gedaan te worden. Er kan voor de uitvoering
gebruik gemaakt worden van andere organisaties;
 Community-owned government: de overheid moet mensen een stem geven in de
diensten die hen worden aangeboden;
 Competitive government: de overheid moet competitie introduceren in haar
dienstverlening;
 Mission-driven government: de overheid moet een heldere missie ontwikkelen en
uitdragen. Niet de regels en de procedures moeten bij de overheid centraal
richtinggevend zijn, maar de doelen;
 Results-oriented government: de overheid dient niet langer te sturen op de inzet van
middelen maar op beoogde effecten (een resultaatgerichte overheid);
 Customer-driven government: de overheid dient de behoefte van de klant centraal te
stellen;
 Enterprising government: de aandacht van de overheid moet gericht worden op het
verdienen van geld (door bijvoorbeeld sponsoring) en niet enkel op het uitgeven van
geld;
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 Anticipatory government: de overheid moet investeren in preventie. Hiermee wordt
bedoeld dat besparingen gerealiseerd moeten kunnen worden om de organisatie te
prikkelen;
 Decentralized government: de overheid moet verantwoordelijkheden decentraliseren;
 Market-oriented government: de overheid moet marktmechanisme bij
overheidsorganisaties introduceren.
2.2.2. Kritiek op New Public Management
In de literatuur zijn de laatste jaren steeds meer verdiepende onderzoeken en publicaties
verschenen waarin kritiek wordt geuit op het te ver doorschieten van NPM in de praktijk. Zo
spreekt Aardema (2005) van overnormering binnen overheidsorganisaties. Volgens NPM
moet alles geregistreerd en gemeten worden en moet op basis hiervan gestuurd worden. Ook
moeten er volgens NPM plannen op alle niveaus worden gemaakt en dienen doelstellingen
SMART a geformuleerd worden. Tevens dienen ambtenaren meer ondernemend, klantgericht,
flexibeler en minder bureaucratisch worden. Aardema stelt vast dat in praktijk weinig van
deze doelstellingen terecht komt. Er wordt weinig op informatie uit planning & control
documenten gestuurd. ‘Sturen op hoofdlijnen’ en ‘integraal management’ blijken lastig te
realiseren. ‘SMART’ is heel moeilijk net als ‘afspraak = afspraak’. Wel wordt veel tijd en
aandacht besteed aan het opstellen van plannen en rapportages. Aardema constateert dat de
weerstand van publieke managers hiertegen groeit. Vervolgens somt hij enkele
tekortkomingen en ongewenste neveneffecten van het zogenaamde bedrijfsmatig werken van
de overheid op:
• tunnelvisie, waardoor alleen hetgeen wat wordt gemeten nog belangrijk is en sprake is
van een veronachtzaming van kwalitatieve aspecten;
• window dressing: een fixatie op mooie boekwerken en deze als resultaat zien;
• creaming off: eigen succeswaarden creëren ten koste van het publieke belang;
• Mc Donaldization: houvast zoeken in sjablonen die onvoldoende recht doen aan een
veelvormige werkelijkheid.
Bovengenoemde effecten leiden volgens Aardema tot een mogelijke performance paradox:
steviger inzet op de verbetering van de bedrijfsvoering lijkt te werken, maar in werkelijkheid
onttrekken de functionarissen die ogenschijnlijk loyaal meewerken zich aan de werkelijke
bedoeling waardoor de werkelijk relevante informatie niet op de juiste plaats terecht komt.
Deze relevante informatie is wel te horen in het informele circuit van de ‘wandelgangen’.
De centrale stelling van Aardema is dat overheidsorganisaties efficiënter en effectiever
kunnen functioneren als publieke managers, waar mogelijk, het accent verschuiven van een
normatieve wijze van aansturing naar een werkwijze die meer gebaseerd is op ‘stille
waarden’. Stille waarden zitten aan de ‘binnenkant’ van mensen: hun beweegredenen,
gevoelens, belangen, voorkeuren, smaken, theorieën. Zulke waarden vertegenwoordigen wat
mensen werkelijk belangrijk vinden en hebben betrekking op onderliggende drijfveren van
mensen en groepen, de vaak verborgen motieven en principes.
2.3. Planning & Control
Voordat antwoord kan worden gegeven op de onderzoeksvraag wat een controller is, zal eerst
worden ingegaan op het begrip control. Het woord controller stamt af van het Angelsaksische
‘control’ wat beheersen betekent. Of meer volledig: het beheersen van processen. Hierbij
spelen allerlei vraagstukken. Bijvoorbeeld hoe je een organisatie het beste kunt organiseren en
a SMART = specifiek, meetbaar, aanvaardbaar, realistisch, tijdgebonden.
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hoe risico’s het best gemanaged kunnen worden. Om een organisatie op koers te houden is
een goed werkend systeem van planning & control een belangrijke randvoorwaarde. Planning
& control omvat volgens Anthony en Young (1994) het geheel van activiteiten wat moet
gebeuren in een bepaalde periode (planning), de rapportage daarover en het afleggen van
verantwoording over de behaalde resultaten aan het management (control). De instrumenten
van de planning zoals het meerjarenbeleid en de (meerjaren)begroting zijn gericht op het
sturen en richting geven aan de organisatie. De instrumenten van control (beheersing) zoals de
tussentijdse rapportages en de jaarrekening zijn bedoeld om de voortgang van de plannen te
meten en indien nodig bij te sturen. De betrouwbaarheid van instrumenten in de planning &
control cyclus zijn daarbij weer afhankelijk van toereikende administratief organisatorische
procedures. In zowel de theorie als in de praktijk zijn er vele systemen en vormen voor
planning & control.
De planning & control cyclus wordt vaak voorgesteld met behulp van de cybernetische
regelkring. Uitgaande van het systeemconcept, waarbij het bedrijf of de organisatie wordt
opgevat als een open systeem, wordt onder de cybernetische regelkring verstaan: het proces
van instellen van doelwaarden en het bewaken dat de feitelijke waarden, de werkelijkheid of
de realisatie, binnen de gestelde toleranties blijft. De cyclus van de regelkring wordt per
periode doorlopen en kent de volgende stappen:
 Formuleren van doelen en doelstellingen: operationele planning en budgettering.
 Uitvoering: het operationeel plan en budget worden uitgevoerd. Door middel van de
administratieve registraties en bewerkingen vindt meting van de werkelijkheid plaats.
 Rapportage en analyse: financiële gegevens worden veredeld tot
financiële/bedrijfseconomische managementinformatie. Plan en werkelijkheid, budget
en realisatie worden periodiek gerapporteerd en met elkaar vergeleken en de
verschillen worden geanalyseerd.
 Corrigeren en bijsturen: beoordeeld wordt of de verschillen, die er natuurlijk altijd
zijn, binnen de toleranties vallen of niet. Indien niet, dan wordt besloten op welke







De toepasbaarheid van de cybernetische regelkring voor control van financiële resultaten
hangt onder andere af van de vraag of er sprake is van een cyclisch control proces.
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Aardema (2002) geeft aan dat in het kader van planning & control de laatste jaren steeds
nadrukkelijker de ‘transparante informatievoorziening’ omtrent te bereiken, respectievelijk
bereikte resultaten, centraal staat. Hierbij staat niet langer de financiële en technische, maar de
beleidsinhoudelijke dimensie voorop, waarvoor niet de staf, maar de lijn verantwoordelijk is.
Hierdoor ontstaat relatief meer aandacht voor planning & control in (beleids) inhoudelijke en
gedragsmatige zin. Aardema verwoordt dit als ‘afspraak = afspraak’ en ‘zeggen wat je doet en
doen wat je zegt’. Hierbij is het essentieel dat de gedragsmatige kenmerken in balans zijn met
de technische kenmerken van planning & control. Planning & control wordt zo een
normatieve gedragscode, een kwestie van cultuur voor de ambtelijke en de politieke
organisatie. Tegelijk benadrukt hij dat planning & control ‘de zaak niet mag dichttimmeren’.
Er dient voldoende ruimte te zijn voor het flexibel kunnen omgaan met nieuwe
ontwikkelingen en dagelijkse dynamiek (de ‘waan van de dag’).
2.4. Definitie controller
De term controller is een breed gebruikte term. Dé controller bestaat niet. De benaming
‘controller’ is slechts een aanduiding van een functie. Er is geen wettelijk vastgelegde
functieomschrijving van de controller. Er zijn controllers in allerlei soorten en maten en in
allerlei verschillende organisaties. Functies als financial controller, business controller,
operational controller en projectcontroller kom je in organisaties veelvuldig tegen. Per
organisatie bestaat vaak een zeer verschillend verwachtingspatroon ten aanzien van de
controller en ook binnen één organisatie kunnen zelfs verschillende verwachtingspatronen
bestaan.
Ook in de literatuur is het lastig een eenduidige definitie te vinden van het begrip controller.
Over het algemeen wordt in de literatuur een beschrijving gegeven van de werkzaamheden
van een controller. Deze werkzaamheden zijn qua inhoud afhankelijk van de soort organisatie
waarin de controller opereert. Dit maakt het moeilijk om een eenduidige definitie te geven.
Conijn, Koops en Uiterlinden (2003) stellen de vraag ‘Wat is een controller?’ en komen erop
uit dat hiermee een breed spectrum van beroepsomschrijvingen wordt geraakt. Ook in
Nederland is dat het geval. Ze spreken zelfs van een bonte verzameling namen voor dezelfde
beroepsgroep. Wat eerst ‘boekhouder’ of ‘procuratiehouder’ was, ontwikkelde zich tot
‘administrateur’ en mag zich nu ‘financieel manager’, ‘controller’,‘management accountant’,
‘chief Financial officer’ of ‘financieel directeur’ noemen.
Verstegen, de Loo et al. (2005) hebben een definitie samengesteld uit 4 definities die
instituten, die controllers opleiden, gebruiken in hun curricula: “A controller supports and
advises the management of an organization in reaching its economic, public and/or financial
goals. Management includes planning, control and decision making. Support is interpreted in
terms of design and maintenance of accounting information systems and the procurement and
distribution of information”.
2.5. De veranderende rol van de controller
De werkzaamheden van de controller zijn de afgelopen 30 jaar enorm veranderd. In de
volgende subparagrafen wordt de zienswijze van diverse onderzoekers uiteengezet. Dit heeft
als doel de veranderende rol van de controller weer te geven en zodoende deze functie nader
te duiden.
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2.5.1. Conijn, Koops en Uiterlinden
Conijn et al. (2003) omschrijven een ontwikkeling in de financiële functie die volgens hen de
volgende vijf fasen kent:
A) Klassiek drama
Voorafgaand aan de ontwikkelstadia van de financiële functie wordt verondersteld dat de
organisatie ‘het huis op orde heeft’. Indien dit niet het geval is spreken Conijn et al. van een
klassiek drama. Dit kan voorkomen bij organisaties waarbij de financiële functie zwaar is
verwaarloosd of bij organisaties waarbij 2 redelijk tot goed functionerende financiële functies
zijn samengevoegd (zoals bijvoorbeeld bij een fusie of overname) en daarbij geen of te weinig
aandacht is geschonken aan de integratieproblematiek.
B) Scorekeeper
In de meest elementaire vorm van een financiële functie houdt de controller de score bij van
alle transacties die in een organisatie plaatsvinden: facturen, inkoop, salarissen, werkstaten,
productiestaten, etc. De controller houdt zich vooral bezig met prestaties uit het verleden en
niet met het heden of de toekomst. De scorekeeper pas het best bij organisaties waarbij de
directeur-eigenaar zelf voelt hoe het gaat met zijn bedrijf en geen mee-managende controller
nodig heeft.
C) Financial controller
Behalve de vraag of de scores netjes worden bijgehouden, gaat de financial controller ook
kritisch na of dit wel op een efficiënte manier gebeurt. De financial controller maakt
financiële analyses en eventueel projecties. Hij fungeert als het financieel geweten van de
organisatie en heeft daarvoor ook alle benodigde expertise in huis. Volgens Conijn et al.
beschikt zeker 70% van de grote bedrijven over een financiële manager die valt te typeren als
financial controller. De financial controller is dan vaak Register Accountant, Register
Controller of een praktijk man/vrouw met een vakgerichte opleiding. De auteurs geven aan
dat deze laatste groep vaak met kritiek wordt geconfronteerd door de managers van
tegenwoordig. De kritiek heeft betrekking op het (gebrek aan) meedenken, de snelheid en
relevantie van rapportages en de kwaliteit van hun medewerkers. Dit terwijl deze groep
controllers zelf het gevoel hebben al jarenlang gedegen werk af te leveren.
D) Management controller
Wanneer de managers van de organisatie bij het nemen van beslissingen daadwerkelijk
gebruik maken van de op hun verzoek verstrekte informatie, heeft de financiële afdeling het
stadium van de management controller bereikt. In deze fase moet de controller voortbouwen
op een brede vakdiscipline. De controller dient dit te koppelen aan assertiviteit, een brede
bedrijfsoriëntatie en een goed inlevingsvermogen. Daarnaast heeft de management controller
alles in huis wat hiervoor aan bod is gekomen. De systemen, routines en werkwijzen waarmee
de scores worden bijgehouden zijn betrouwbaar en de efficiency ervan wordt regelmatig
kritisch getoetst. De management controller is breed geschoold en sociaal ontwikkeld. Hij
beschouwt zijn managers als een klant, die hij zo goed mogelijk probeert te bedienen door
allereerst goed te luisteren en te begrijpen wat de manager nodig heeft. De management
controller heeft een bredere scope dan alleen de financiële aspecten van de bedrijfsvoering,
maar beweegt zich wel vooral op terreinen waar cijfermatige informatie te krijgen is.
Management controllers ervaren dat het lastig is om enerzijds mee te denken met de managers
in het uitbaten van nieuwe kansen, terwijl zij anderzijds kritisch moeten blijven oordelen
vanuit risicobeheer en verantwoord financieel beheer.
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E) Business controller
De business controller neemt vanuit zijn discipline verantwoordelijkheid voor strategische
keuzes en het sturen daarop. Hij geeft proactief en ongevraagd advies aan het lijnmanagement
en doet beleidsvoorstellen. Hij probeert mechanismen in te bouwen in de planning & control
cyclus en de informatievoorziening. Hiermee dienen afwijkingen worden voorkomen in plaats
van gecorrigeerd. Hij heeft daartoe een goed gevoel ontwikkeld en kennis opgebouwd over de
strategische context en de ‘business mechanics’ van de organisatie. De business partner komt
zowel in het bedrijfsleven als bij de overheid voor. Bij de overheid zijn het vaak financieel
managers die op basis van hun ambitie en kennis van de begrotingsmechanismen op de stoel
van de beleidsmakers zitten. In het bedrijfsleven zijn het vaak financieel managers die een
financiële opleiding hebben genoten, maar veel liever ondernemer willen zijn.
2.5.2. Sathe
Één van de eerste publicaties over betrokkenheid van de controllers bij de besluitvorming van
managers is afkomstig van Sathe (1982). Hij gaat uit van twee schijnbaar tegengestelde
verantwoordelijkheden van de controller. Enerzijds de verantwoordelijkheid om te assisteren
in het besluitvormingsproces van de organisatie, de verantwoordelijkheid voor de juistheid en
volledigheid van de verstrekte financiële informatie naar buiten toe. Anderzijds de
verantwoordelijkheid dat de control werkzaamheden geschieden volgens de gedragslijn en
vaste procedures van de organisatie.
Sathe onderscheidt dan ook twee verschillende rollen van de controller. Ten eerste de rol
waarin hij het management met raad en daad bijstaat en actief adviseert over de te nemen
managementbeslissingen. Deze rol wordt door hem de support-rol genoemd (Sathe, 1983).
Door het proactief deelnemen aan het besluitvormingsproces vervult de controller een rol als
business partner van het management. Ten tweede de rapporterende en controlerende rol van
de controller waarbij verantwoording wordt afgelegd over het gevoerde, financiële beleid. Dit
beleid wordt tevens beïnvloed door de besluitvorming van het management. Zijn rol hierbij
bestaat voornamelijk uit het tijdig aanleveren van financiële gegevens en kengetallen van de
organisatie, alsmede het bewaken van een adequate follow-up hierop door het management.
Deze rol noemt Sathe de control-rol. Het opstellen, analyseren en bespreken van de periodieke
managementinformatie zijn voorbeelden waarin de controller de control-rol vervult. Het
management krijgt op basis van deze informatie inzicht in de mate waarin de organisatie op
koers ligt. Tevens geeft de controller aan op welke onderwerpen het management actie moet
ondernemen.
Sathe heeft onderzoek gedaan naar de vraag hoe het kan dat een controller bij de ene
organisatie meer betrokken is bij de besluitvorming dan bij de andere organisatie en naar de
vraag wat de gevolgen zijn van een betrokken controller voor de prestaties van een bedrijf.
Voor mijn onderzoek is met name de eerste vraag relevant. Om deze vragen te kunnen
beantwoorden onderscheidt Sathe (1983) vier verschillende ideaaltypen van controllers:
I. Involved controller: deze controllers hebben een sterk adviserende rol voor het
management. Sommige van deze controllers zijn lid van het managementteam en mede
verantwoordelijk voor de managementbeslissingen die genomen moeten worden. De involved
controller is zeer betrokken bij de besluitvorming van de organisatie.
II. Independent controller: deze controllers hebben een sterke ‘scorekeeping’ rol en hechten
belang aan het tijdig gereed hebben van de financiële rapportages met de resultaten van het
bedrijfsonderdeel. De independent controller is nauwelijks betrokken bij de besluitvorming
van de organisatie.
III. Split controller: de twee verschillende rollen die de controller uitoefent, te weten
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advisering managementteam en opstellen rapportages, worden verdeeld over twee personen
met allebei hun eigen verantwoordelijkheid.
IV. Strong controller: deze controllers zijn afhankelijk van de omstandigheden meer of
minder betrokken bij ondersteuning/advisering van het management. De mate waarin de
strong controller betrokken is bij ondersteuning van het management, is een afweging van
twee tegengestelde belangen: de kans dat er kosten worden gemaakt door foutieve rapportages
en de kans dat er kosten worden gemaakt vanwege verkeerde beslissingen door het
management.
De kans op een foutieve rapportage is groter bij een involved controller dan een independent
controller. Naarmate een controller meer betrokken is bij het management neemt het risico
namelijk toe dat er druk op de controller wordt uitgeoefend door het management om de
rapportage aan te passen. Dit resulteert in een kostencurve die stijgt naarmate de controller
meer betrokken is bij het management. Indien een controller ‘independent’ is loopt het
management echter het risico dat ze niet voldoende ondersteund worden door de financiële
kennis en kunde van de controller. Hierdoor kunnen zij wellicht minder effectieve
beslissingen nemen. Dit resulteert in een kostencurve die daalt naarmate de controller meer
betrokken is. Beide kostencurven zijn weergegeven in de onderstaande figuur. De curve die
het totaal aan kosten weergeeft heeft een vorm van een dal-parabool, waarbij het optimale
punt met de laagste totale kosten ergens in het midden ligt. Een zeer involved of zeer
independent controller is uit kostenoverwegingen dus minder efficiënt voor de prestaties van
een bedrijf, dan één controller die deze twee uitersten in zich kan verenigen.
Sathe (1982) noemt drie categorieën van factoren die van belang zijn voor het begrijpen en
verklaren van variatie in de betrokkenheid van de controller bij de besluitvorming van het
management. Categorie één betreft de persoonlijkheid van de controller, de motivatie en inter-
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persoonlijke relaties met het management (persoonlijke kenmerken van de controller). De
tweede categorie van factoren heeft betrekking op de verwachtingen van het management,
oriëntatie en operationele filosofie (management kenmerken). De derde categorie factoren
heeft betrekking op de kenmerken van de omgeving van de organisatie
(omgevingskenmerken).
2.5.3. Kaplan
Kaplan (1995) schetst een perspectief van de controller die zich ontwikkelt van veredelde
boekhouder tot ‘een waardevolle spelbepaler binnen het managementteam’. In de jaren ’90
doet het begrip prestatiemeting zijn intrede als gevolg van de door Kaplan en Norten
ontwikkelde Balanced Score Card (BSC). De BSC is een management control instrument dat
traditionele, veelal financiële prestatiemaatstaven, combineert met niet-financiële en
kwalitatieve prestatiemaatstaven die in onderlinge samenhang een indicatie kunnen geven
voor het toekomstige succes van een onderneming. Uitgangspunt van de BSC is de
ondernemersvisie en – strategie. Op de BSC worden de strategische doelstellingen vertaald in
concrete prestatiemaatstaven, verdeeld over vier nauw samenhangende perspectieven: het
financiële perspectief, het klantenperspectief, het interne perspectief en het innovatieve
perspectief.
De betrokkenheid van controllers bij prestatiemeting systemen als de BSC impliceert volgens
Kaplan een bredere oriëntatie dan voorheen gebruikelijk was: strategisch denken en handelen
worden belangrijker, maar ook kennis van en inzicht in niet-financiële succesfactoren blijkt
onontbeerlijk. Bovendien moet de controller een goede gesprekspartner zijn voor
materiedeskundigen van de organisatie.
Kaplan stelt ook dat de veranderende concurrentiesituatie van organisaties hogere eisen stelt
aan de accuratesse van kosteninformatiesystemen en brengt tevens de nut en noodzaak van
operationele beheersingssystemen onder de aandacht. Belangrijk daarbij zijn het gebruik van
procesparameters zoals doorlooptijden, doorstroom hoeveelheden en kwaliteitsindicatoren.
Nauwkeurigheid en een hoge terugkoppelfrequentie zijn essentieel. Standaarden kunnen
desgewenst aan benchmarking worden verleend.
Volgens Kaplan vragen de ontwikkelingen in het vakgebied van de management accounting
om een andere controller dan de veredelde boekhouder. Hij schetst een mooi perspectief voor
de controller van de toekomst: “Controllers hebben de mogelijkheid zich van louter hoeders
van cijfers te ontwikkelen tot de ontwerpers van en de monitoren achter de
managementinformatiesystemen die voor het succes van hun bedrijf van essentieel belang
zijn. Als controllers effectieve leden van het managementteam willen worden, hebben zij geen
extra training en opleiding op het gebied van (Financial) accounting, accountancy of
belastingen nodig. Zij hebben wel behoefte aan bredere kennis en ervaring met betrekking tot
de product- en procestechnologieën, bedrijfsactiviteiten, systemen, marketing, strategieën,
gedragswetenschappelijke en organisatorische aspecten van hun bedrijf die aan de
implementatie van nieuwe processen en systemen verbonden zijn. Met deze kennis openen zich
in de komende decennia voor controllers ongetwijfeld nieuwe perspectieven.”
2.5.4 Jablonsky, Keating en Heian
Jablonsky, Keating en Heian (1993) onderscheiden twee verschillende type controllers
profielen, namelijk de ‘corporate policeman’ en de ‘business advocate’. Bij het type van de
‘corporate policeman’ staan de belangen van het topmanagement voorop. Het is de taak van
de controller om overzicht en toezicht te houden. De controller heeft tevens de taak om regels
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en procedures vast te leggen en vervolgens scherp op de naleving ervan toe te zien. Centraal
staat het intern afleggen van verantwoording: er wordt gekeken of wat gerealiseerd is in
overeenstemming is met de normen. De ‘corporate policeman’ vervult dus met name een
administratieve en controlerende rol. Het type van de ‘business advocate’ stelt zich primair op
als serviceverlener van de interne participanten. Deze controller heeft kennis van de
activiteiten en voelt zich betrokken bij de organisatie. De functie van dit type controller kan
als breed worden aangemerkt. Kennis van zijn eigen discipline is belangrijk, maar daarnaast
wordt ook van hem verwacht dat hij (enige) kennis van andere disciplines heeft. De controller
vervult vooral een beslissingsondersteunende en stimulerende rol. De algemene strekking in
de literatuur is dat de rol en functie van de controller zich ontwikkelen van die van ‘corporate
policeman’ tot die van de ‘business advocate’.
2.5.5. Traas
Traas (1997) pleit voor een controllersprofiel dat zich bevindt tussen het profiel van de
‘corporate policeman’ en die van ‘business advocate’. Riedijk, Tillema en Moen (2002)
duiden dit profiel aan met de ‘financieel adviseur’. Bij dit profiel staat de financieel-
economische expertise voorop. De controller vervult dan met name de rol als ondersteuner.
De financieel adviseur beoordeelt alternatieven op hun financiële consequenties en verstrekt
op basis daarvan adviezen aan de besluitvormers. Dit betekent een verbreding van de
controllerfunctie, maar de controller blijft toch primair opereren vanuit zijn eigen vakgebied.
2.5.6. Bots
In de rede van Bots (2006) – uitgesproken bij de aanvaarding van het ambt van hoogleraar
controlling aan de Business Universiteit Nyenrode – geeft hij aan dat de geschetste
ontwikkeling van de rol van de controller van ‘scorekeeper’ tot ‘business partner’ wel eens de
indruk heeft gegeven dat de financieel-economische-administratieve kennis er niet meer toe
doet voor controller. Bots geeft aan dat de boekhoudschandalen bij grote bedrijven en de
regels die daarop gevolgd zijn, zoals de Sarbanes-Oxley wetgeving in de Verenigde Staten en
de code-Tabaksblat in Nederland, de vakkennis van de controller juist weer belangrijker
maken. Hij stelt vast dat controllers weer meer tijd besteden aan beheersing. Daarnaast zijn
controllers bezig met de invoering van de nieuwe regels voor de externe financiële
verslaggeving: IFRS (International Financial Reporting Standards). Bots geeft aan dat als je
over een periode van 10 jaar kijkt, het werk zich zowel verbreedt als dat het werk meer
specialistisch wordt: “De functie van controller is de afgelopen periode opgerekt: zowel het
belang van vakkennis, verdieping, als dat van verbreding, bedrijfskundig inzicht en
managerial vaardigheden, zijn beiden toegenomen.”
2.5.7. Aardema
In de praktijk wordt veel kritiek geuit op de controlfunctie, die vaak te technisch-
instrumenteel, te directief, te formeel en te gedetailleerd wordt bevonden. Control heeft soms
enkel een mate van schijnbeheersing tot gevolg (Aardema, 2007). Aardema (2008) laat weten
dat controllers zich minder bezig zouden moeten houden met de planning & control cyclus en
het invullen van allerlei formats en vormvereisten (‘de achterkant’) en meer moeten meedoen
met ‘de voorkant’, het ‘echte spel’, waarin belangen worden gewogen en beslissingen
genomen. Aardema geeft aan dat controllers op afstand foeteren op de incident- en regelflex,
de ad hoc besluitvorming en de stapeling van beleid waaraan volksvertegenwoordigers en
bestuurders zich dagelijks aan zouden bezoldigen, maar dat pogingen van controllers om dit te
veranderen de afgelopen 20 jaar op niets zijn uitgelopen. Aardema roept controllers die zijn
visie delen om alternatieve interventiestrategieën in overweging te nemen en de volgende 3
sporen te bewandelen:
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I. Reduceren planning & control cyclus tot het bruikbare. Alleen rapporteren wat wettelijk
minimaal moet en waarop daadwerkelijk gestuurd wordt. Dit spoor is in veel
overheidsorganisaties al in gang gezet.
II. Houd het onuitvoerbare tegen. Overheidsorganisaties nemen in hun enthousiasme om het
goed te doen vaak te veel hooi op de vork. Te veel projecten en plannen die nooit allemaal
tegelijk realiseerbaar zijn waardoor de overheid zelf verantwoordelijk is voor het creëren van
een negatief imago, omdat rekenkamers er stelselmatig op wijzen dat de uitvoering
achterblijft bij de planning. Volgens Aardema doen controllers er goed aan om te proberen het
onuitvoerbare tegen te houden door de argumenten daarvoor te leveren aan politiek en bestuur
en met gezag mee te doen aan het debat daaromtrent. Hij onderkent dat hier moed voor nodig
is en dat dit een lastiger spoor is dan het eerste spoor.
III. Ondersteun verbindend leiderschap. Aardema is van mening dat directies en MT’s achter
hun gesloten deuren te veel bezig zijn met ‘officiële stukken’ en in mindere mate met de
‘echte processen’ waardoor zij niet zien dat echte zaken worden gedaan in directe ‘een-
tweetjes’ tussen bestuurders en lijnfunctionarissen en dat ‘gescheiden circuits’ tussen
controllers en lijnmanagers, top en werkvloer en politiek en bestuur in stand worden
gehouden. Aardema geeft aan dat controllers de leiding van de organisatie kunnen helpen om
verbinding te maken met de werkvloer. Daarvoor moeten controllers kunnen zien ‘hoe de
hazen lopen’ en door welke drijfveren personen worden bewogen. Hiervoor is het
noodzakelijk dat controllers naast inhoudelijk-analystische ook gedragsmatige en
procesmatige inzichten en vaardigheden ontwikkelen en inzetten. Volgens Aardema is dit het
moeilijkste spoor, omdat de huidige lichting public controllers vooral bedrijfseconomisch
geprogrammeerd is en veelal (nog) niet voldoende is toegerust om de helpende rol te kunnen
vervullen. Veel controllers willen dit spoor om deze reden niet bewandelen. Aardema
waarschuwt dat zonder het derde spoor planning & control een ‘controllerfeestje’ blijft en
gescheiden circuits in stand blijven.
2.5.8. Anderson
Anderson (2009) wijst op de beperkingen van de huidige control concepten/modellen.
Anderson geeft aan dat de regelkring haar oorsprong vindt in een rationele benadering van de
werkelijkheid, maar dat ten onrechte geen rekening wordt gehouden met de informele,
intermenselijke factoren die uiteindelijk het handelen van mensen bepalen. Hij illustreert dit
met behulp van de figuur op de volgende bladzijde:
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Figuur 2: De realistische planning en control cyclus
Anderson schetst de volgende beperkingen van het relationele denken:
• Gevoel voor beheersing: de controller is afhankelijk van informatie die anderen hem
verstrekken. Deze personen kunnen echter andere belangen hebben dan de controller.
In de praktijk betekent dit dat cruciale informatie niet altijd door een ieder aan de
controller verstrekt wordt. De controller mag er dan ook nooit vanuit gaan dat hij alle
benodigde informatie voorhanden heeft. Om toch achter de benodigde informatie te
komen, handelen ervaren controllers deels op gevoel. Het gaat dan bijvoorbeeld om de
beslissing om een bepaald dossier nader te onderzoeken.
• Gevoel voor economie: controllers hebben, vanwege hun bedrijfseconomische
achtergrond een natuurlijke neiging te denken in kwantitatieve termen, omdat deze
beter zijn te budgetteren, te monitoren en uiteindelijk te beheersen. Het risico bestaat
dat hierdoor foutieve analyses en aanbevelingen gemaakt worden als de meest
relevante aspecten van een proces niet te kwantificeren zijn.
• Gevoel voor rationaliteit: controllers hebben, vanwege hun bedrijfseconomische
achtergrond een natuurlijke neiging vraagstukken bedrijfseconomisch te benaderen,
waardoor psychologische, culturele en sociologische aspecten buiten beschouwing
worden gelaten. Deze andere rationaliteiten zijn echter vaak noodzakelijk om een
vraagstuk adequaat te benaderen.
Dit alles maakt volgens Anderson dat de huidige controlmodellen doorgaans voorbij gaan aan
de praktijk. Dit komt mede doordat de modellen niet in staat zijn zichzelf ter discussie te
stellen, ook al geeft de werkelijkheid daar aanleiding toe. Volgens Anderson is het zaak dat de
controller zich meester maakt van de ‘zachte’ aspecten, de‘soft skills’ van controlling. De
meeste beslissingen die controllers moeten nemen, kenmerken zich door complexiteit en
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onoverzichtelijkheid. Het gebruik van intuïtie is dan essentieel volgens Anderson. Intuïtie
heeft volgens hem betrekking op het verkrijgen van kennis en informatie die voor een
bepaalde beslissing kan worden gebruikt, maar die niet via het beknopte rationele model
wordt ingezet. Intuïtie vereist ervaring met en kennis van het object van besluitvorming. Hij
geeft aan dat binnen het vakgebied van controlling tot op heden weinig aandacht wordt
besteed een intuïtie. Het gebruik van intuïtie geeft volgens Anderson de mogelijkheid om de
werkelijkheid snel te benaderen en geeft aan in hoeverre het beeld van de werkelijkheid moet
worden bijgesteld. “Intuïtie daagt uit om op sommige momenten op zoek te gaan naar andere
informatie en biedt ervaring de mogelijkheid te accumuleren en benut te worden. Intuïtie kan
een zeer krachtig middel zijn om actoren tot een bepaalde gedragsvorm aan te zetten”.
Anderson is dan ook van mening dat het enige juiste controlmodel het model is dat op basis
van intuïtie steeds weer opnieuw wijzigt.
2.5.9. Vosselman
Vosselman (2006) pleit in zijn intreerede als hoogleraar Accounting voor een herontdekking
van de intrinsiek gemotiveerde mens. Hij geeft aan dat voor de huidige ‘kennismaatschappij’
openheid, informatiedeling en gezamenlijke probleemoplossing van groot belang zijn.
Accounting kan volgens hem een bindmiddel tussen opdrachtgever en opdrachtnemer worden
met wederzijds vertrouwen in plaats van een instrument om individuele belangen te dienen
door rekening te houden met ‘de sociale mens’. Voorbeelden zijn inzicht geven in
onverwachte voordelen of nadelen en deze met elkaar delen of door de andere partij volledig
inzicht te geven in de eigen financiële situatie. Echte dynamiek ontstaat volgens hem pas,
wanneer de tellingen en metingen (de harde feiten) een element zijn in een voortdurend
proces van ‘organizational learning’. “Metingen en tellingen, de kern van accounting, zijn dan
geen instrumenten in afrekensystemen, maar doen juist een appel op betrokkenheid en de
wens om te excelleren”. Vosselman vat de verschillen tussen accounting in het
contactenpatroon van de economische mens en sociale mens als volgt samen:
Accounting en het contactenpatroon van de Accounting en het contactenpatroon van de
ECONOMISCHE MENS SOCIALE MENS
Accounting compeneert (gerechtvaardigd) wantrouwen Accounting ondersteunt de opbouw van vertrouwen
(bindmiddel)
Een accountingsysteem is een instrument Een accountingsysteem is 'iets wat acteert'
Instrumentele verantwoording Sociale verantwoording (blijk van betrokkenheid)
Accounting ondersteunt 'afrekenen' Accounting faciliteert een dialoog of provoceert
Accounting is gebaseerd op institutionele arrangementen Accounting kan gebaseerd zijn op formele systemen,
(contracten, formele structuren) maar is vaak relatief vluchtig
Tabel 1: Verschillen tussen accounting in het contactenpatroon van de economische mens en sociale mens
2.4. Samenvatting
In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de deelvragen ‘wat is NPM?’ en ‘wat is een
controller?’ Uit het uitgevoerde literatuuronderzoek is gebleken dat NPM een verzamelnaam
is voor de stroming die ideeën en praktijken vanuit de economie, accounting en privaat
management in de publieke sector heeft gebracht. Mede als gevolg van de invoering van NPM
is het belang van controllers binnen de rijksoverheid toegenomen. Alvorens in paragraaf vier
een antwoord te hebben gegeven op de vraag wat een controller is, ben ik in paragraaf drie
ingegaan op het begrip ‘control’. Control gaat over beheersing van processen. Control heeft
betrekking op het beoordelen of voorgenomen activiteiten ook worden gerealiseerd zoals
verwacht en het zonodig bijsturen. Dat betekent ook dat control steunt op een goede planning.
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Het blijkt lastig in de literatuur een eenduidige definitie te vinden van het begrip controller. In
deze scriptie gebruik ik de definitie van Verstegen, de Loo et.al. De Nederlandse vertaling van
de door hen geformuleerde definitie luidt; een controller ondersteunt en adviseert het
management van een organisatie bij het bereiken van haar economische, openbare en/of
financiële doelen. Management omvat hierbij planning, control en het nemen van
beslissingen. Ondersteuning wordt uitgelegd in termen van ontwerp en onderhoud van
accounting informatiesystemen en het verschaffen en verspreiden van informatie.
De tendens die in de literatuur geschetst wordt, is dat de traditionele rol van de controller, als
financieel geweten van de organisatie, verandert van scorekeeper (registratieve functionaris)
tot business partner van het managementteam en van ‘corporate policeman’ tot die van
‘business advocate’. Controllers houden zich volgens deze tendens in veel mindere mate bezig
met ‘de cijfers’ en veel meer met de besluitvorming van managers. Aardema is daarentegen
van mening dat controllers zich nog te veel bezig houden met het ‘vullen van de P&C cyclus’
en veel te weinig met de besluitvorming aan de beleidskant. Hij roept controllers die zijn
mening delen op om alternatieve interventiestrategieën in overweging te nemen. Bots geeft
aan dat de werkzaamheden van de controller de afgelopen jaren verder verbreed en
gespecialiseerd zijn. Hij benadrukt het belang van de vakkennis van de controller.
De laatste paar jaar zien we in de literatuur steeds meer aandacht voor zachte accenten. Zo
geeft Anderson aan dat controllers zich de ‘soft skills’ van controlling eigen moeten maken,
waarbij hij pleit voor het gebruik van intuïtie. De gevolgen van deze omslag in denken voor
de controller zijn groot: doelstellingen worden dan niet meer van boven opgelegd, maar
komen tot stand via interactie tussen mensen. Vosselman tenslotte vult aan dat door rekening
te houden met de ‘sociale mens’ accounting niet langer gebruikt hoeft te worden als een
instrument om individuele belangen te dienen, maar kan dienen als bindmiddel tussen
opdrachtgever en opdrachtnemer met wederzijds vertrouwen.
In het vervolg van dit onderzoek wil ik nagaan of de rol van de controllers van EZ dusdanig is
veranderd, dat zij betrokken zijn geweest bij het besluitvormingsproces van de
totstandkoming van de taakstellingen van het PVR. Tijdens het onderzoek zal ook duidelijk
moeten worden als welk type controller de diverse controllers van EZ gezien kunnen worden.
Ook ga ik na of en in welke mate deze controllers betrokken zijn bij de besluitvorming van
het MT. Ten slotte wil ik nagaan in welke mate de controllers van EZ gebruik maken van de




Om de probleemstelling en onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden heb ik een
literatuurstudie en een casusonderzoek (casestudy) uitgevoerd. In dit hoofdstuk geef ik aan
waarom ik heb gekozen voor deze onderzoeksmethode. In paragraaf 2 zet ik de wijze van
onderzoek uiteen. Vervolgens beschrijf ik in paragraaf 3 de organisaties EZ, SenterNovem,
EVD en OCNL. In paragraaf 4 geef ik antwoord op de deelvraag wie de controllers zijn bij
EZ (deelvraag drie). Daarna geef ik in paragraaf 5 aan welke controllers van EZ mogelijk
betrokken zijn geweest bij de totstandkoming van de taakstellingen van het PVR en op welke
wijze deze controllers betrokken zijn bij het onderzoek. In paragraaf 6 ga ik ten slotte in op
het Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst.
3.2. Wijze van onderzoek
Bij sociaal wetenschappelijk onderzoek beschrijven en verklaren we bepaalde verschijnselen
die zich voordoen bij mensen, groepen, organisaties, dorpen, steden, of landen (Swanborn
2006). Een casusonderzoek is in mijn onderzoek de meest geschikte onderzoeksmethode,
omdat het onderzoek naar de betrokkenheid van controllers van het Ministerie van
Economische Zaken bij de totstandkoming van het PVR betrekking heeft op één geval c.q.
eenheid waar gedetailleerde kennis noodzakelijk is. Het hoofddoel van mijn onderzoek betreft
de vraag of de veranderende rol van de controller heeft geleid tot betrokkenheid van deze
controllers bij de totstandkoming van de taakstellingen van dit programma. De enige wijze
om dit te achterhalen is middels een onderzoek in de natuurlijke omgeving.
Een casusonderzoek is een empirisch onderzoek en moet voldoen aan een aantal kenmerken
(Swanborn, 2006), te weten;
1. Er is sprake van één eenheid, of slechts enkele eenheden, uit de verzameling
die het domein van de probleemstelling vormt;
2. De bestudering van het verschijnsel vindt plaats in zijn natuurlijke omgeving;
3. Het onderzoek strekt zich uit over een bepaalde periode waarbij op diverse
tijdstippen metingen worden gedaan ofwel achteraf informatie over
ontwikkelingen in de periode wordt verzameld;
4. Er worden meestal diverse databronnen gebruikt. De belangrijkste zijn
participerende observatie, interviews met informanten en beschikbare
documenten;
5. De onderzoeker is gericht op een gedetailleerde beschrijving van tal van
variabelen, om zo verklaringen voor processen op het spoor te komen.
Vervolgens kunnen deze worden gegeneraliseerd naar een algemeen geldende
situatie;
6. Deze beschrijvingen en verklaringen worden getoetst aan de beschrijvingen en
verklaringen die door de onderzochten zelf worden gegeven.
3.3. Ministerie van Economische Zaken
3.3.1 Organisatie
Mijn onderzoek richt zich op de periode van de totstandkoming van het PVR (eind 2006 en de
eerste helft van 2007). Het onderwerp van mijn onderzoek is EZ inclusief de agentschappen
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SenterNovem, EVD en OCNL (sinds 1 januari 2010 zijn deze agentschappen samengevoegd
onder de naam Agentschap NL). EZ houdt zich bezig met alle zaken die te maken hebben met
de Nederlandse economie, zoals handel, industrie, communicatie, energievoorziening,
ondernemen, innovatie en consumentenzaken. De missie van EZ betreft het realiseren van
condities voor een welvarend, duurzaam en ondernemend Nederland (Missie EZ). Dit wil het
ministerie bereiken door:
• bedrijven meer de ruimte te bieden om te ondernemen en te vernieuwen;
• consumenten sterker te laten staan;
• schone energie;
• veilige en betrouwbare telecommunicatie.
Aan het hoofd van het ministerie staan de minister en staatssecretaris van EZ. Sinds 22
februari 2007 waren dit Maria van der Hoeven (CDA) en Frank Heemskerk (PVDA). Op 23
februari 2010 trad Heemskerk af na de val van kabinet-Balkenende IV. Er werd geen opvolger
voor Heemskerk gezocht. Het ambtelijk hoofd is de secretaris-generaal Chris Buijink. Het
ministerie is opgedeeld in verschillende stafafdelingen, vier directoraten-generaal (DG) die
zich bezig houden met de opstelling van beleid, acht diensten en agentschappen die zich met
de uitvoering van het beleid bezig houden met volledige ministeriële verantwoordelijkheid en
drie zelfstandige bestuursorganen die met meer zelfstandigheid en beperkte ministeriële
verantwoordelijkheid het beleid uitvoeren.
Het organogram van EZ ziet er als volgt uit (Organogram EZ):
Figuur 3: organogram van het Ministerie van Economische Zaken
3.3.2. Agentschappen
EZ kent zoals gezegd meerdere agentschappen. Een agentschap, ook wel baten-lastendienst
genoemd, is een uitvoerend organisatieonderdeel van een ministerie. Een baten-lastendienst is
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als een afzonderlijke organisatie zichtbaar ten opzichte van het kerndepartement. Een baten-
lastendienst blijft wel volledig hiërarchisch ondergeschikt aan de minister. Doordat een baten-
lastendienst mag werken met een afwijkend financieel regime is meer bedrijfsmatig werken
mogelijk. Hierdoor kan op een zo doelmatig mogelijke wijze gewerkt worden aan de
uitvoering van rijksbeleid. Een baten-lastendienst levert producten aan klanten of
opdrachtgevers die hiervoor betalen. De aandacht is gefocused op de output (producten en
diensten). Een baten-lastendienst voert niet alleen een andere administratie dan het ministerie
(namelijk op basis van een baten-lastenstelsel in plaats van kas- en verplichtingenstelsel),
maar ook een ander managementmodel. Het bereiken van een grotere doelmatigheid bij de
uitvoering van publieke taken is de reden om met het baten-lastendienstmodel te gaan werken.
Door meer bedrijfsmatig en transparant te werken wordt doelmatiger werken gestimuleerd.
Met behulp van een baten-lastenstelsel worden de kosten direct gekoppeld aan de producten.
In samenhang met het resultaatgericht managementmodel biedt dit de mogelijkheid om de
baten-lastendienst te besturen en te bekostigen op basis van de prestaties die de dienst levert.
De gedachte is dat het maken van duidelijke afspraken vooraf over de hoeveelheid, de
kwaliteit en de prijs van de te leveren producten én de afrekening achteraf op daadwerkelijke
resultaten een positief effect heeft op de doelmatigheid en doeltreffendheid van de baten-
lastendienst.
Het grootste agentschap van EZ is Agentschap NL, een agentschap dat per 1-1-2010 ontstaan
is uit de voormalige agentschappen SenterNovem, EVD en OCNL. Ten tijde van de
totstandkoming van het PVR waren de agentschappen nog niet samengevoegd. Hieronder
staan de missies vermeld van de voormalig afzonderlijke agentschappen.
• SenterNovem voert op een professionele wijze het overheidsbeleid uit op het gebied
van innovatie, milieu, energie en duurzame ontwikkeling en zorgt voor samenhang en
synergie daar tussen. SenterNovem ondersteunt en stimuleert bedrijven, instellingen
en overheden bij het realiseren van maatschappelijke doelstellingen op deze terreinen,
zowel in nationaal als internationaal verband.
• De EVD heeft als doel om initiatieven in internationaal ondernemen en samenwerken
te stimuleren, en een positief beeld van Nederland in het buitenland neer te zetten.
Hierbij maakt de EVD gebruik van een wereldwijd netwerk, waaronder ambassades
en consulaten-generaal, Netherlands Business Support Offices, bedrijven,
brancheorganisaties, handelsbevorderende organisaties, overheden en
kennisinstellingen.
• OCNL heeft als doel dat bedrijven, kennisinstellingen, overheden en uitvinders
eenvoudig octrooien kunnen aanvragen ter bescherming van hun technologische
vinding (de octrooiverlener). OCNL geeft voorlichting over het octrooisysteem met
als doel dat eerder genoemde partijen octrooien kunnen gebruiken als bron van
informatie en inspiratie (het kenniscentrum). Tevens beoogt OCNL dat deze partijen
worden vertegenwoordigd in Europese en mondiale organisaties op het gebied van
industrieel eigendom (de belangenbehartiger).
3.3.3. Taakstelling
Voor EZ (inclusief agentschappen) geldt in het kader van het PVR een taakstelling van circa
40,6 miljoen euro die in 2011 bereikt moet worden. Afhankelijk van de exacte invulling gaat
het daarbij om een inkrimping van het personeelsbestand met circa 600 fte van de circa 5708
fte die werkzaam waren bij EZ (inclusief agentschappen) op de peildatum van de meting per
31-12-2006. Dit betekent een taakstelling van ruim 10%. In het document ‘Naar een kleiner
en slagvaardiger EZ – visie op hoofdlijnen’ (15 juni 2007) geeft Chris Buijink als SG aan op
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welke wijze binnen EZ efficiënter gewerkt kan worden: om de ambities waar te maken vindt
binnen het kerndepartement van EZ ontschotting en bundeling plaats van horizontale
onderwerpen als Europa, strategie/onderzoek en internationale zaken. Daarnaast wordt de
afbakening en interactie tussen beleid en uitvoering bezien, evenals de mogelijkheden voor
meer synergie in de samenwerking tussen de bedrijfsgerichte uitvoeringsorganisaties. Verder
bestaat het voornemen de decentrale financiële staven van het kernministerie te bundelen en
onder te brengen bij de Directie Financieel Economische Zaken (FEZ). Tevens wordt bekeken
of er voldoende synergie is om een groot deel van de stafdirecties samen te voegen tot een
directie bedrijfsvoering. Ook zal onderzoek plaatsvinden naar het EZ-breed vormgeven van
de huisvestingsfunctie, ICT, de communicatiefuncties, aanbestedingszaken, etc. en zal er een
vereenvoudiging plaatsvinden van de huidige werkplancyclus. Los van deze activiteiten
zullen ook de interdepartementale trajecten, veelal onder regie van de programma SG voor
Vernieuwing Rijksdienst consequenties hebben voor de bedrijfsvoering van EZ.
3.4. Controllers van het Ministerie van Economische Zaken
Om na te gaan welke personen werkzaam zijn als controller bij EZ (deelvraag 3) en welke
controllers van EZ mogelijk betrokken zijn geweest bij de totstandkoming van het PVR
(deelvraag 4) heb ik eerst drie oriënterende gesprekken gevoerd met medewerkers van de
stafafdeling FEZ van EZ, waaronder de directeur FEZ (momenteel plaatsvervangend directeur
FEZ). Tevens heb ik een gesprek gevoerd met de directeur Bedrijfsvoering. Al deze personen
zijn reeds geruime tijd ( > 10 jaar) in dienst van EZ en hebben een goed beeld van de gehele
EZ organisatie. Uit deze gesprekken is naar voren gekomen dat de controllers van het
kernministerie grotendeels vallen onder de stafdienst FEZ. Daarnaast zijn er bij de Directie
Bedrijfsvoering enkele stafcontrollers werkzaam op het gebied van huisvesting,
automatisering en personeelszaken (P&O). Ook de stafafdelingen Juridische Zaken en
Communicatie kennen een functionaris die control werkzaamheden uitvoert, zij het dat het
hier om een parttime ‘controlfunctie’ gaat. Het is begrijpelijk dat bij FEZ de meeste
controllers werkzaam zijn. FEZ is als concerncontroller namelijk verantwoordelijk voor een
goed financieel beheer op EZ en waarborgt de rechtmatigheid en doelmatigheid ervan. In
artikel 27 van de Comptabiliteitswet (Comptabiliteitswet, 2001) zijn de taken en
verantwoordelijkheden van FEZ vastgelegd in het besluit Taak FEZ.
Comptabiliteitswet 2001
Artikel 27
1. Onze Ministers, ieder met betrekking tot de begrotingen waarvoor hij verantwoordelijk is,
dragen aan de centrale directie financieel-economische zaken van hun ministerie de zorg voor
de begrotingszaken en de daarmee samenhangende administraties.
2. De zorg voor de begrotingszaken omvat mede het beoordelen van de aan Onze betrokken
Minister voor te leggen voorstellen betreffende de begrotingen alsmede het uitoefenen van
toezicht op de uitvoering van de begrotingen.
3. In overeenstemming met Onze Minister van Financiën kan op een andere wijze in de zorg
voor de begrotingszaken en de daarmee samenhangende administraties worden voorzien.
4. In overeenstemming met Onze Minister van Financiën wijzen Onze Ministers het hoofd
aan van de centrale directie, bedoeld in het eerste lid.
5. Onze Ministers doen schriftelijk mededeling aan de Algemene Rekenkamer van:
a. een toepassing van het derde lid;
b. een aanwijzing, bedoeld in het vierde lid.
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Op bovengenoemd artikel is ook de missie van de Directie FEZ van EZ gebaseerd. Deze
missie is terug te vinden op de intranetsite van het ministerie en luidt: het zorgen voor een
centrale financiële functie, die de politieke en ambtelijke leiding, DG's en stafdirecties,
alsmede agentschappen en diensten een zodanige ondersteuning bij financiële en
beleidsmatige aangelegenheden biedt, dat er sprake is van maximale financiële middelen en
rechtmatige, doelmatige en doeltreffende besteding van die middelen. FEZ ondersteunt de
departementsleiding in haar streven naar resultaatgericht en decentraal financieel
management.
FEZ is medeverantwoordelijk voor de coördinatie van de planning- en controlcyclus. Deze
bestaat uit de externe begrotingscyclus (in relatie met het ministerie van Financiën) en de
interne jaarplancyclus. Verder zorgt FEZ voor de financiële administratie en de
informatievoorziening daaromheen. In het organisatie- en formatierapport (OFP) van de
stafdirectie FEZ van 18 november 2008– welke eveneens te vinden is op de intranetsite van
het ministerie - is een overzicht opgenomen van de taken die FEZ per proces uitvoert:
• Administratie
Een zodanige inrichting en werking van de centrale en decentrale financiële
administraties en de administratie van de personeelsformatie dat EZ op doelmatige
wijze tijdig kan beschikken over de informatie die zij voor haar bedrijfsvoering nodig
heeft.
• Administratieve Organisatie
Zorgdragen voor een efficiënte en effectieve administratieve organisatie binnen EZ.
• Begrotingscyclus
Het leveren van hoogwaardige begrotingsproducten die rijksbreed "best-practice"-
status genieten en het "geolied" laten verlopen van het begrotingsproces binnen EZ,
met maximalisatie van de begrotingsruimte voor EZ en een optimale allocatie en
benutting (binnen grenzen van de eindejaarsmarge) van de beschikbare middelen.
• Beleidsadvisering
Adviseren van departementsleiding en DG's over beleidsontwikkeling en -producten
met een effectief en efficiënt EZ-beleid als doel.
• Advies bedrijfsvoering
Adviseren van departementsleiding over EZ en Rijksbrede
bedrijfsvoeringonderwerpen met mogelijk financiële consequenties.
• Evaluatiefunctie
Een kwalitatief hoogstaande evaluatiefunctie die waarborgt dat de uitkomsten van
onderzoek optimaal benut worden bij de beleidsvorming van EZ.
• Toezichtsfunctie
Een doelmatig vormgegeven control op de bedrijfsvoering waarin FEZ
verbeterpunten signaleert, de tijdige implementatie daarvan bewaakt en waarin FEZ
de stukken die financiële consequenties voor EZ (kunnen) hebben vooraf toetst.
• Werkplancyclus
Het voorzien in een planning & control-cyclus, die de departementsleiding in staat
stelt EZ te sturen en te beheersen.
Bovengenoemde activiteiten worden uitgevoerd door de medewerkers (veelal in de functie
van controller) van FEZ. Deze activiteiten kennen zowel scorekeeping (administratie),
financial control (administratieve organisatie, begrotingscyclus, werkplancyclus) als mogelijk
management control of zelfs business control aspecten (beleidsadvisering).
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Ten tijde van de totstandkoming van het PVR in 2007 zag het organogram van FEZ er als
volgt uit (bron: OFP FEZ 18 november 2008):
3.5. Betrokken controllers bij het Programma Vernieuwing Rijksdienst
Tijdens de gesprekken met de medewerkers van FEZ is eveneens gevraagd welke controllers
van het kernministerie mogelijk betrokken zijn geweest bij de totstandkoming van het PVR
(deelvraag 4). Ditzelfde is gevraagd ten aanzien van de controllers van de agentschappen
SenterNovem, EVD en OCNL. Ook is gevraagd wat de functie is c.q. was van deze
controllers. Dit heeft geleid tot het volgende overzicht:
Functies betrokken controllers bij totstandkoming PVR:
• Directeur FEZ (concerncontroller EZ);
• Accountmanager DG Ondernemen en Innovatie (DG O&I);
• Accountmanager DG Buitenlandse Economische Betrekkingen (DG BEB), DG
Economische Politiek (DG EP), en DG Energie en Telecom (DG ET); 
• Directiecontroller P&O;
• Hoofd Finance Planning & Control (FPC) SenterNovem;
• Clusterleider Financieren en Controle OCNL;
• Unitmanager Planning & Control EVD.
De desbetreffende controllers zijn telefonisch door mij benaderd met de vraag of ze mee
zouden willen werken aan het onderzoek door middel van het afnemen van een interview.
Directeur en MT














De functiecoördinatoren Begroting, Toezicht, Beleidsadvisering en –Evaluatie zijn geplaatst binnen de afdeling Begroting en Beleid.
De functiecoördinator Administratieve Organisatie is geplaatst binnen de afdeling Bedrijfsvoering.
Deze functioneren binnen beide afdelingen (principe matrixorganisatie).
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Allemaal hebben ze hier positief op gereageerd. Dit betekent dat alle controllers van EZ die -
in meer of mindere mate - een rol hebben vervuld bij de totstandkoming van het PVR,
betrokken zijn geweest bij het uitgevoerde onderzoek. Hierdoor heb ik een zo nauwkeurig
mogelijk beeld kunnen krijgen van de mate van betrokkenheid van de controllers van EZ bij
de vernieuwing van de rijksdienst. Ter voorbereiding op de interviews heb ik de
desbetreffende medewerkers mijn onderzoeksplan inclusief vragenlijst toegestuurd. De
interviews hebben ongeveer een uur per persoon geduurd. Per interview is een verslag
gemaakt wat ter review is aangeboden aan de desbetreffende personen om er zeker van te zijn
dat ik alles juist en volledig begrepen en verwoord heb. Het commentaar van de controllers is
verwerkt in de verslagen. Deze verslagen zijn als bijlage achterin deze scriptie opgenomen. In
het volgende hoofdstuk worden de uitkomsten van het onderzoek gepresenteerd.
3.6. Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst
In het eerste hoofdstuk is reeds aangegeven dat het PVR valt onder verantwoordelijkheid van
BZK. Er is een speciaal programmabureau opgezet voor de Vernieuwing van de rijksdienst.
Dit Programmabureau bestaat uit een hoofd, meerdere adviseurs, een communicatieadviseur
en een secretaresse. Veel informatie over de vernieuwing van de rijksdienst is te vinden op de
website www.vernieuwingrijksdienst.nl. Uit het gesprek met de (voormalig) directeur FEZ is
gebleken dat er op periodieke basis contact is met het hoofd van het Programmabureau
Vernieuwing Rijksdienst ten aanzien van de voortgang van het programma. Ook is in dit
gesprek naar voren gekomen dat het hoofd van het Programmabureau tevens de belangrijkste
contactpersoon voor EZ is geweest bij de totstandkoming van het programma. Ik heb het
hoofd van het Programmabureau benaderd met de vraag of hij mee zou willen werken aan
mijn onderzoek. Hierop heeft hij zeer positief gereageerd. De uitkomsten van het interview





In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten gepresenteerd. In pagraaf 2 geef ik antwoord
op deelvraag vier “wat weten we over de totstandkoming van het PVR?”. In paragraaf 3 ga ik
in op deelvraag 5 “in hoeverre zijn de controllers van EZ betrokken geweest bij de
totstandkoming van het PVR?”. Hiervoor heb ik zowel een interview afgenomen met het
hoofd Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst als met de controllers van EZ waarvan is
gebleken dat deze mogelijk een rol hebben gespeeld bij de totstandkoming van het PVR. In de
interviews met deze controllers heb ik onder andere vragen gesteld ten aanzien van de inhoud
van de eigen controlfunctie en de mate van betrokkenheid bij besluitvorming van het
management. Op basis hiervan is nagegaan welke typering het beste past bij de controller.
Hierbij is gebruik gemaakt van de typeringen zoals die zijn verwoord door Conijn, Koops en
Uiterlinden (2003). Tevens zijn vragen gesteld met betrekking tot de attitude van de
controllers ten opzichte van taakstellingen, de mate van betrokkenheid bij de totstandkoming
van het PVR, de belevenis ten aanzien van deze betrokkenheid, de mate van ervaring van druk
van ‘boven af’, de kritiek van de Algemene Rekenkamer en de knelpunten die de controllers
ervaren. Het hoofdstuk zal worden afgesloten met enkele kanttekeningen bij het onderzoek.
4.2 Totstandkoming Programma Vernieuwing Rijksdienst
Uit de website van het PVR blijkt dat de volgende beleidsdocumenten ten grondslag liggen
aan het PVR (in chronologische volgorde): 
1. In dienst van het Rijk (met als ondertitel “naar een volgende fase van vernieuwing van
de Rijksdienst”) van juli 2006 (In dienst van het Rijk, 2006). Dit document betreft een
verslag van het overleg van de Secretarissen-Generaal van de dertien ministeries,
verenigd in het SG-Overleg (SGO) over de periode maart t/m juli 2006. De SG’s
geven aan dat de afgelopen jaren veel initiatieven genomen zijn ter verbetering van het
functioneren van het rijk. Hierbij hebben ondersteuning van de politieke
besluitvorming en effectiviteit centraal gestaan. Tevens geven de SG’s aan dat er
actief is geparticipeerd in het kabinetsprogramma ‘Andere Overheid’ en er een eigen
twaalf punten plan is uitgevoerd dat geleid heeft tot grotere efficiency, samenwerking
en het wegnemen van overlap. Tevens is fors geïnvesteerd in een betere
samenwerkingscultuur binnen het rijk. De SG’s geven aan verder te willen gaan op
deze ingeslagen weg. In het document worden ingrijpende voorstellen gedaan voor
een volgende fase van vernieuwing van de werkwijze van het rijk. Volgens de SG’s
zijn met name vervolgstappen nodig op de volgende drie onderwerpen:
• het vergroten van de flexibiliteit van de politieke en ambtelijke organisatie
(met m.b.t. maatschappelijke vraagstukken die om een oplossing vragen door
betrokkenheid vanuit meerdere ministeries en organisaties);
• het verbeteren van de relatie tussen het maken van beleid en de uitvoering en
het verbeteren van de samenhang in de uitvoering;
• vermindering van de bestuurlijke en ambtelijke druk: heldere toewijzing van
verantwoordelijkheden en bevoegdheden en vertrouwen in elkaar zodat niet
iedereen zich overal mee hoeft te bemoeien.
De SG’s vragen instemming aan het kabinet ten aanzien van de verrichte analyse,
gedane voorstellen en geopperde ideeën. Van een volgend kabinet, te beginnen bij de
formateur, wordt gevraagd besluiten te nemen die de door de SG’s gewenste en
noodzakelijk geachte hervormingen ondersteunen en bevorderen.
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2. De nota ‘De verkokering voorbij…- naar een slankere en effectievere Rijksoverheid-’
van januari 2007. In deze SG nota is aangegeven hoeveel ambtenaren er in welk
functiegebied binnen de rijksdienst werkzaam zijn per 31-12-2006. Dit betreft de
zogenaamde foto van de rijksdienst. Onder de rijksdienst wordt in de nota verstaan ‘de
departementen, inclusief de agentschappen en de zelfstandige bestuursorganen
(ZBO’s). De foto is gemaakt door het ministerie van Financiën in samenwerking met
de andere ministeries. Tevens wordt in de nota aangegeven welke besparingen
mogelijk zijn per functiegebied. De SG’s geven aan dat er een besparing gerealiseerd
kan worden van 750 miljoen euro. Daarmee kan de omvang van de rijksoverheid in 4
jaar tijd met maximaal ongeveer 14.800 ambtenaren verminderen.
3. Invulling Programma Vernieuwing Rijksdienst door de verschillende departementen
(juni 2007). De departementen is verzocht om, ter uitvoering van de taakstelling, voor
henzelf en de onder hen ressorterende ZBO’s plannen van aanpak op te stellen, binnen
de kaders die daarbij waren gesteld in geld en functies, alsmede de aangegeven
fasering (1/8e in 2008 en 2009, 2/8e in 2010 en 4/8e in 2011).
Zo heeft de SG van EZ, Chris Buiijnk, onder de titel ‘naar een kleiner en slagvaardiger
EZ’ de hoofdlijnen geschetst van het de aanpak binnen Economische Zaken.
4. Nota Vernieuwing Rijksdienst
Op basis van de het SG rapport ‘De verkokering voorbij’ en de daarin verwachte
kaders is het PVR opgesteld. Dit programma is uitgewerkt in de Nota Vernieuwing
Rijksdienst. In de nota wordt aangegeven dat de taakstelling op het apparaat 630
miljoen euro bedraagt wat een reductie van 12.800 fte betekent. De afwijking ten
opzichte van het SG rapport ‘De verkokering voorbij’ (750 miljoen euro besparing op
het apparaat, circa 15.000 fte) wordt als volgt verklaard: in het SG rapport was
voorzien in een reserve die ingezet zou kunnen worden om problemen en knelpunten
bij uitvoeringsorganisaties te verminderen. Daarnaast is de vergoeding voor
incidentele loonontwikkeling bij alle overheidssectoren met ruim 100 miljoen euro
gekort. Hierdoor is ruimte ontstaan om de taakstelling ten aanzien van de binnenlandse
veiligheid te verlagen alsmede de taakstelling te verminderen bij een aantal andere
uitvoeringsinstellingen. Tevens heeft het kabinet, na het sluiten van het
Coalitieakkoord, besloten de reserve niet geheel te bestemmen voor de uitvoering
maar een deel daarvan in te zetten om de taakstelling van de Hoge Colleges (Eerste
Kamer, Tweede Kamer, Algemene Rekenkamer) tot 5% te kunnen beperken.
In de nota staat verder dat het kabinet uitdrukkelijk heeft besloten de afslanking niet
alleen in geld te realiseren, maar ook in functies. In de nota is tevens rekening
gehouden met de ‘Invulling Programma Vernieuwing Rijksdienst’ zoals deze is
aangeleverd door de verschillende departementen. Dit heeft geresulteerd in een
taakstelling per departement en een taakstelling voor tariefgefinancierde diensten


















Hoge Colleges van Staat 
Justitie
Landbouw, Natuurbeheer en Voedselkwaliteit
Onderwijs, Cultuur en Wetenschap 
Sociale Zaken en Werkgelegenheid
Verkeer en Waterstaat 
Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieu 





























































TOTAAL (in fte) 174.966 10.915 0 1.785 5.418
1 Defensie is niet opgenomen in het SJV. Uitgangspunt is aangegeven bezetting in foto Rijksdienst.
2 Zie paragraaf 128 van de Nota Vernieuwing Rijksdienst 
Onder punt 128 van de nota is aangegeven dat intensiveringen in beginsel binnen het
eigen departement opgevangen dienen te worden. Als dat niet mogelijk is kan een
uitzondering gemaakt worden, maar dat dient dan wel geaccordeerd te zijn in het
besluit van de ministerraad over een dergelijke intensivering. Van uitbreidingen zal
een aparte administratie worden bijgehouden. Voor EZ geldt dat er op voorhand 250
fte intensivering is toegestaan.
In de nota is eveneens aangegeven hoe de telling van het aantal fte’s tot stand is
gekomen. Er is een telmethode ontwikkeld door de departementen van het Ministerie
van Binnenlandse Zaken, het Ministerie van Financiën, in samenwerking met het
Centraal Bureau voor de Statistiek. De telmethode is afgestemd met de Raad voor
Economische Aangelegenheden (REA). Dit moet de garantie bieden dat over
aantallen, definities en telmethode geen misverstanden kunnen bestaan. Het overzicht
van deze methode is opgenomen in bijlage 2 van de nota. Hierin staat verder dat de
rapportage ‘Sociaal Jaarverslag Rijk 2006’ de basis is voor de nulmeting (peildatum
31-12-2006). Aanvullend daarop zijn de gegevens van de 35 ZBO’s toegevoegd.
4.3 Uitkomsten interviews
4.3.1. Type controller
Aan de controllers is gevraagd welke functie zij uitoefenden ten tijde van de totstandkoming
van het PVR (2006/2007). Tevens is gevraagd of zij deel uitmaken van het MT en in hoeverre
ze als adviseur betrokken zijn bij besluitvorming van het MT. Ook is gevraagd wat voor
werkzaamheden de controllers uitvoeren. Op basis van al deze gegevens is nagegaan wat voor
type controller deze personen zijn conform de definitiebepalingen van Conijn, Koops en
Uiterlinden: scorekeeper, financial controller, management controller of business controller.
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Functie in 2007 MT lid Betrokken bij besluitvorming MT Type controller
Directeur FEZ (Concerncontroller) Ja Vaak Business Controller
Controller DG O&I Nee Soms
Financial en Management
Controller
Controller DG ETM Nee Soms
Financial en Management
Controller
Directie controller P&O Nee Vaak Business Controller
Hoofd FPC SenterNovem Nee Vaak Business Controller
Clusterleider Financiën en Controle OCNL Nee Soms
Financial en Management
Controller
Unitmanager Planning & Control EVD Nee Vaak Business Controller
Uit de uitkomsten blijkt dat alleen de Directeur FEZ deel uitmaakt van het MT van de
organisatie. Geen van de andere controllers maakt deel uit van het MT van het departement of
het agentschap. Wel worden de controllers in meer of mindere mate als adviseur betrokken bij
de besluitvorming van het MT. De controllers van de DG’s en van OCNL zijn op incidentele
basis aanwezig (geweest) bij MT overleggen en komen het dichtst bij een typering van
financial controller gecombineerd met management control activiteiten.
De controllers van de DG’s geven aan dat de taken en verantwoordelijkheden van hun rol de
afgelopen jaren gegroeid is: ze zijn steeds meer betrokken bij de ontwikkeling van nieuw
overheidsbeleid, terwijl ze in het verleden geen rol vervulden bij de totstandkoming van
nieuw beleid. De directie controller P&O en de controllers van SenterNovem en EVD zijn op
zeer regelmatige basis aanwezig (geweest) bij de MT overleggen. Naast financiële
vraagstukken geven ze ook gevraagd en ongevraagd advies ten aanzien van andere aspecten
van de bedrijfsvoering. Deze controllers kunnen daarom het best getypeerd worden als
business controller. Ondanks dat zij formeel geen MT lid zijn blijkt een deel van deze
controllers in praktijk zeer intensief betrokken bij besluitvoorbereiding en besluitvorming van
het MT.
Het bovenstaande komt deels overeen met de in de literatuur geschetste ontwikkeling van de
groeiende rol van de controller van boekhouder (scorekeeper) naar financial controller naar
management controller en naar business controller. Geen van de controllers vervult de rol van
scorekeeper. Deze werkzaamheden blijken met name verricht te worden door administratief
medewerkers op de financiële afdeling(en). Vier controllers zijn te typeren als business
controller en worden hierbij ondersteund door (een team van) collega controllers die de rol
van financial controller vervullen. Uit de gesprekken met de controllers blijkt de vraag in
hoeverre de controllers gezien kunnen worden als business controller af te hangen van de
functie en van de wijze waarop de controllers zichzelf laten gelden binnen de organisatie. De
controllers die getypeerd kunnen worden als business controller zijn allen reeds meer dan tien
jaar in dienst van EZ. Hierdoor hebben ze een goed gevoel ontwikkeld en kennis opgebouwd
over de strategische context en de ‘business mechanics’ van de organisatie. Op basis van hun
expertise en brede ‘skills’ zijn ze betrokken bij advisering en besluitvorming van het
management. Het betreft hier een bredere advisering dan enkel over financiële vraagstukken.
Op de vraag of de controllers bij complexe en onoverzichtelijke vraagstukken gebruik maken
van hun intuïtie laten de controllers weten dit inderdaad te doen. Vaak gebeurt dit onbewust.
4.3.2. Attitude taakstellingen
Een volgende vraag die de controllers is voorgelegd, is hoe zij in algemene zin tegen
taakstellingen aankijken. De meeste controllers zijn reeds geruime tijd (> tien jaar) werkzaam
binnen EZ en geven aan reeds meerdere taakstellingoperaties meegemaakt te hebben. Een
deel van de controllers geeft aan taakstellingen als positief te zien. Zo geven meerdere
controllers aan dat het goed is om af en toe kritisch naar de eigen organisatie te kijken en na te
gaan of de werkzaamheden niet efficiënter en slimmer uitgevoerd kunnen worden.
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De controllers hebben allen ook veel kritiek. Deze kan als volgt worden samengevat:
• het ontbreekt bij taakstellingen vaak aan heldere politieke keuzes en er wordt te veel
met de kaasschaafmethode gewerkt. Hierdoor moet hetzelfde werk met minder
mensen moet worden uitgevoerd. Dit is veruit de meest luide kritiek die bij de
interviews naar voren is gekomen en is door alle controllers genoemd. “Aan de ene
kant wordt geroepen dat er bezuinigd moet worden, terwijl aan de andere kant bij elk
incident/calamiteit ambtenaren aan het werk worden gezet” is de algemene strekking
van de kritiek. “Elk debat leidt tot huiswerk voor ambtenaren” en “Je kunt niet
enerzijds taakstellingen doorvoeren en anderzijds allerlei nieuwe wensen hebben”
zijn genoemde punten van kritiek van de controllers. De controllers geven aan dat bij
taakstellingen juist keuzes gemaakt zouden moeten worden op taken waar de
overheid zich wil concentreren en welke taken in zijn geheel kunnen komen te
vervallen. Ofwel een taakstelling zou ook moeten leiden tot een takenstelling;
• door de ‘buitenwereld’ wordt vaak te makkelijk gedacht over taakstellingen;
• er wordt te weinig gebruik gemaakt van best practices.
Daarnaast geven de controllers van de agentschappen unaniem aan dat een inputgerichte
taakstelling (een taakstelling op fte) niet werkt voor tariefgestuurde diensten en dat in plaats
hiervan gebruik gemaakt zou moeten worden van outputgerichte taakstellingen.
Outputgerichte taakstellingen zijn gericht op het resultaat dat bereikt moet worden. Eén van
de controllers van de agentschappen geeft aan dat input taakstellingen voor tariefgestuurde
diensten in feite een brevet van onvermogen zijn waarbij inefficiënt werken in het verleden
wordt beloond en efficiënt werken wordt bestraft. Voor dienstonderdelen waar inefficiënt
gewerkt wordt is het immers veel makkelijker om efficiënter (met minder fte) te gaan werken
dan dienstonderdelen die al forse verbeteringen hebben weten te bereiken.
4.3.3 Betrokkenheid controllers bij totstandkoming Programma Vernieuwing Rijksdienst
Vervolgens is de controllers gevraagd of zij betrokken zijn geweest bij de besluitvorming
omtrent de taakstellingen van het PVR. Dezelfde vraag is ook voorgelegd aan het hoofd van
het Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst. Tevens is gevraagd of en in hoeverre de
controllers betrokken zijn geweest bij het opstellen van het plan van aanpak door EZ (het
visiedocument van Chris Buijink met de titel ‘naar een kleiner en slagvaardiger EZ’) binnen
de kaders die gesteld zijn door het Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst.










Directeur FEZ (Concerncontroller) Nee Ja Ja
Controller DG O&I Nee Nee Nee
Controller DG ETM Nee Nee Nee
Directie controller P&O Nee Nee Nee
Hoofd FPC SenterNovem Nee Ja Nee
Clusterleider Financiën en Controle OCNL Nee Nee Nee
Unitmanager Planning & Control EVD Nee Nee Nee
Uit het interview met het hoofd van het Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst is naar
voren gekomen dat vijf partijen betrokken zijn geweest bij het bepalen van de definitie van
fte’s en het vormgeven van de ‘spelregels’ voor het PVR. Dit zijn:
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• Raad voor Economisch Adviseurs (REA): een voormalig onafhankelijk adviesorgaan
van de Tweede Kamer ten aanzien van financieel economische aangelegenheden die
het maatschappelijk belang raken. Met ingang van 1 januari 2008 is de REA
opgehouden te bestaan;
• Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS);
• Ministerie van Financiën;
• BZK;
• Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst.
Hierbij zijn geen controllers betrokken geweest.
Bij de besluitvorming omtrent de totstandkoming van het PVR zijn 2 controllers van EZ in
beperkte mate betrokken geweest, te weten de directeur FEZ en het hoofd Finance Planning &
Control van SenterNovem. De directeur FEZ is als adviseur betrokken geweest bij de SG nota
‘De verkokering voorbij’. Het betrof hier met name een adviesrol op de haalbaarheid van de
taakstellingen voor EZ. Tevens is hij als adviseur betrokken geweest bij het vervolgtraject en
de implementatie binnen EZ. Het hoofd Finance, Planning & Control is namens de directeur
van SenterNovem klankbordlid geweest van het Ministerie van Financiën en heeft een
pleidooi gehouden voor:
• afrekenen op output (klanttevredenheid, kwaliteit, doorlooptijden) in plaats van een
inputgerichte taakstelling. Hieraan is uiteindelijk geen gehoor gegeven.
• differentiatie in de taakstelling op basis van een benchmark. Deze aanbeveling is
opgevolgd door Financiën.
Alle overige controllers geven aan dat de taakstellingen volledig vanuit de politiek zijn
opgelegd en dat zij in het geheel niet betrokken zijn geweest bij de totstandkoming van het
PVR.
Uit de interviews blijkt daarnaast dat de controllers van EZ nauwelijks betrokken zijn geweest
bij het opstellen van het visiedocument ‘naar een kleiner en slagvaardiger EZ’. Alleen de
directeur FEZ heeft een beperkte rol gehad bij het opstellen van dit visiedocument. De
directeur FEZ heeft aangegeven dat het hier om zeer vertrouwelijke informatie ging waar
controllers niet of slechts zeer beperkte mate bij betrokken zijn geweest. Zijn rol betrof hier
uitsluitend het geven van advies ten aanzien van bepaalde aspecten. De coördinatie en
advisering over het visiedocument verliep via de Bestuursraad van het departement. De
Bestuursraad overlegt over strategische en praktische onderwerpen die - zowel inhoudelijk als
wat betreft bedrijfsvoering - met het gehele ministerie te maken hebben en die om sturing op
het hoogste niveau vragen. De Bestuursraad is het hoogste ambtelijke orgaan binnen EZ waar
besluiten genomen worden (dit geldt eveneens voor andere ministeries).
Uit de gevoerde gesprekken is naar voren gekomen dat voor de bepaling van de taakstelling in
de categorie ‘ondersteunende diensten’ een benchmark is uitgevoerd op de bedrijfsvoering.
Op basis van de uitkomsten is differentiatie aangebracht in de taakstelling ‘staf en
ondersteuning’. Aan de controllers is gevraagd of ze betrokken zijn geweest bij uitvoering van
deze benchmark en of ze betrokken zijn geweest bij de totstandkoming van de nulmeting van
het aantal fte’s dat binnen het dienstonderdeel werkzaam is per 31-12-2006.
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Functie in 2007 Betrokken bij benchmark Betrokken bij 0 meting
Directeur FEZ (Concerncontroller) Ja Ja
Controller DG O&I Nee Nee
Controller DG ETM Nee Nee
Directie controller P&O Ja Ja
Hoofd FPC SenterNovem Ja Ja
Clusterleider Financiën en Controle OCNL Ja Ja
Unitmanager Planning & Control EVD Ja Ja
Bij het kerndepartement zijn de directeur FEZ en de directie controller P&O betrokken
geweest bij de uitgevoerde benchmark. De controllers van de DG’s hebben geen actieve rol
vervuld in dit proces. De controllers van de agentschappen SenterNovem, EVD en OCNL zijn
wel betrokkken geweest bij de uitvoering van de benchmark. Het betrof hier met name het
aanleveren van alle benodigde financiële en niet financiële gegevens. De directie controller
van P&O geeft aan dat de benchmark ‘Bedrijfsvoering’ oorspronkelijk niet bedoeld was om te
gebruiken voor taakstellingen van het PVR. Dat deze gegevens hier uiteindelijk wel voor
gebruikt zijn ervaart hij als negatief. Indien hij bij voorbaat had geweten dat de benchmark
hiervoor gebruikt zou worden zou op een andere manier naar de gevraagde gegevens gekeken
zijn.
Voor de totstandkoming van de nulmeting geldt min of meer hetzelfde. Bij het
kerndepartement zijn alleen de directeur FEZ en de directie controller P&O betrokken
geweest bij deze exercitie. De controllers van de agentschappen zijn allen actief betrokken
geweest bij de uitvoering van de nulmeting per 31-12-2006.
Verder is nagegaan of de controllers betrokken zijn geweest bij de bepaling welke functies als
gevolg van de taakstellingen dienen komen te vervallen. Ook is gevraagd of de controllers
betrokken zijn bij de periodieke monitoring met betrekking tot de realisatie van de
taakstellingen.
Functie in 2007 Betrokken bij strategische keuze Betrokken bij monitoring
welke functies verdwijnen
Directeur FEZ (Concerncontroller) Nee Ja
Controller DG O&I Nee Ja
Controller DG ETM Nee Ja
Directie controller P&O Nee Ja
Hoofd FPC SenterNovem Nee Ja
Clusterleider Financiën en Controle OCNL Ja Ja
Unitmanager Planning & Control EVD Ja Ja
Uit de gesprekken is naar voren gekomen dat alleen de Clusterleider Financiën en Controle
OCNL en Unitmanager Planning & Control EVD een actieve rol hebben vervuld bij de
besluitvorming over functies c.q. taken die komen te vervallen. Dit heeft plaatsgevonden in
nauw overleg met de directeur van de desbetreffende agentschappen. De desbetreffende
controllers hebben aangegeven dat het feit dat bij het agentschap slechts circa 120 fte (OCNL)
c.q. 380 fte (EVD) in dienst waren, hier een grote rol in heeft gespeeld.
Alle controllers blijken betrokken te zijn bij de periodieke monitoring van de stand van zaken
omtrent de taakstellingen. Tevens houdt het Hoofd Programmabureau Vernieuwing
Rijksdienst jaarlijks een review ronde met de plaatsvervangend directeur van FEZ.
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4.3.4. Knelpunten
Een andere vraag die ik de controllers heb voorgelegd is welke knelpunten zich hebben
voorgedaan bij de totstandkoming en uitvoering van het PVR. De controllers die betrokken
zijn geweest bij de nulmeting geven aan dat voor de nulmeting de fte stand die in de
administratie stond per 31-12-2006 leidend is geweest. Er mocht geen rekening gehouden
worden met openstaande vacatures. Voor de gehele EZ organisatie (inclusief ZBO’s en
agentschappen) was het aantal openstaande vacatures per 31-12-2006 groter dan 100. De
controllers geven aan dat de beginstand daardoor geen reële afspiegeling is van het aantal
medewerkers dat nodig is om de opdrachtportefeuille uit te kunnen voeren. De directie
controller van P&O noemt daarnaast de deugdelijkheid (juistheid en volledigheid) van de
personeelsadministratie als knelpunt.
Ook bij de uitvoering van het programma doen zich volgens de controllers enkele knelpunten
voor. Het meest genoemde knelpunt is de definitie kwestie van de fte bepaling. De foto van
het Rijk (nulmeting) is gemaakt op basis van het aantal netto fte’s dat in de
personeelsadministratie is opgenomen. Bij netto fte is het aantal uren dat een medewerker in
dienst is bepalend. De monitoring van het aantal fte vindt echter plaats op basis van bruto fte.
Hierbij is het aantal uren dat een medewerker daadwerkelijk moet werken bepalend. Zo is een
ambtenaar die in de PAS regelingb zit voor 0,84 fte meegenomen in de beginstand en voor 1,0
fte bij de monitoring van het aantal fte. Volgens de (voormalig) directeur FEZ betreft dit een
specifiek EZ punt. Ambtenaren die minder uren maken vanwege ouderschapsverlof of de PAS
regeling zijn bij de nulmeting niet volledig meegenomen, omdat deze uren gefinancierd
worden uit centrale budgetten. Tijdens de uitvoering van het PVR heeft nog een bijstelling
van de nulmeting plaatsgevonden.
Een ander veel genoemd knelpunt is de doorgevoerde ambtenarenstop. Aangezien het werk
wel gedaan moet worden zijn de afgelopen periode meer externen ingehuurd wat per saldo
een stuk duurder is. Het hoofd FPC van SenterNovem noemt daarnaast nog enkele specifieke
knelpunten die zich bij ‘zijn’ organisatie hebben voorgedaan:
• SenterNovem is een organisatie met 29 opdrachtgevers, zowel binnen het Rijk als
buiten het Rijk. Van deze 29 opdrachtgevers is voor 11 opdrachtgevers de taakstelling
van toepassing en voor de overige 18 opdrachtgevers niet. De foto van de Rijksdienst
is gemaakt op basis van het aantal medewerkers volgens de personeelsadministratie.
De taakstelling vindt plaats op programmaniveau, maar het agentschap voert geen
administratie per opdrachtgever. Dit maakt de monitoring zeer complex en
arbeidsintensief.
• In 2009 heeft het kabinet een aanvullend beleidsakkoord afgesloten met maatregelen
naar aanleiding van de economische crisis. Het kabinet stimuleert de economie
middels investeringen in de arbeidsmarkt, onderwijs en kennis, duurzaamheid en
innovatie energie, infrastructuur en woningbouw en liquiditeitsverruiming voor het
bedrijfsleven. Een groot deel van deze crisismaatregelen is via het agentschap
SenterNovem uitgevoerd. Voor de uitvoering van deze regelingen is extra personeel
benodigd. Voor tijdelijke programma’s mogen geen medewerkers als ambtenaar in
dienst worden genomen. Dit betekent dat medewerkers via een inhuurconstructie
aangetrokken moeten worden wat ruim 15% duurder is.
b Het doel van de PASregeling (partiële arbeidsparticipatie senioren) is om oudere ambtenaren te stimuleren om
te blijven werken. De PASregeling stelt de ambtenaar in staat om vanaf 57 jaar de werktijd met 15,8 procent te
verminderen, waarbij op het brutosalaris een inhouding plaatsvindt.
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Tenslotte noemen de controllers van de agentschappen het feit dat inputgerichte taakstellingen
niet werken voor tariefgestuurde diensten als knelpunt bij de uitvoering.
4.3.5. Belevenis betrokkenheid en druk van bovenaf
De controllers is eveneens de vraag voorgelegd of ze meer betrokken hadden willen zijn bij de
totstandkoming van het PVR en in hoeverre er sprake is geweest van ‘druk van bovenaf’,
zowel vanuit de eigen organisatie als vanuit het Programmabureau.
Functie in 2007 Meer betrokken willen zijn? Druk van bovenaf ervaren?
Directeur FEZ (Concerncontroller) Nee Nee
Controller DG O&I Nee niet van toepassing
Controller DG ETM Nee niet van toepassing
Directie controller P&O Nee Ja
Hoofd FPC SenterNovem Nee Ja
Clusterleider Financiën en Controle OCNL Nee Ja
Unitmanager Planning & Control EVD Ja Ja
De (voormalig) directeur FEZ geeft aan dat hij niet intensiever betrokken had willen zijn bij
de totstandkoming van het PVR. Hij geeft aan dat de taakstellingen grotendeels een politiek
gegeven zijn, waarbij slechts marginaal bijgestuurd kon worden. Wel is hij van mening dat
het beter zou zijn indien er meer betrokkenheid was geweest van personen die zich bewust
zijn van het specifieke karakter van tariefgestuurde diensten. Dat had volgens hem geleid tot
een beter uitvoerbaar product c.q. beter uitvoerbare taakstelling. De overige controllers van
het kerndepartement geven aan dat ze niet intensiever betrokken hadden willen zijn bij de
totstandkoming van het programma, omdat de taakstellingen een gegeven zijn door het
aanbod wat door de SG’s is gedaan aan het kabinet. Volgens deze controllers betreft het een
politiek bestuurlijk plan waarbij het onmogelijk is om vanuit de verschillende departementen
meerdere personen te betrekken. Wat hen betreft is het feit dat de directeur FEZ (de
concerncontroller van EZ) gedeeltelijk betrokken is geweest bij de totstandkoming van het
programma voldoende. Eén van de DG controllers geeft aan dat de uitkomst voor de
taakstelling al van te voren vast stond en dat vandaar de organisatie opnieuw is ingericht. Dit
is de verkeerde volgorde aldus deze controller.
De controller van OCNL laat weten dat hij niet intensiever betrokken had willen zijn bij de
besluitvorming van de vernieuwing van de Rijksdienst, gezien de geringe omvang van de
organisatie. De controller van SenterNovem had ook niet meer betrokken willen zijn, omdat
hij in zijn ogen al maximaal geparticipeerd heeft in het voortraject. De controller van de EVD
had wel graag meer betrokken willen zijn bij de totstandkoming van het programma. Met
name om het specifieke karakter van de baten-lastendiensten onder de aandacht te brengen.
Deze controller heeft hiervoor aandacht gevraagd bij Rijksbrede controllersoverleg en FEZ
van EZ. Volgens hem was het Ministerie van Financiën wel gevoelig voor dit aspect, maar
werd ‘men’ overruled door het Ministerie van Binnenlandse Zaken.
De controllers van de agentschappen geven aan druk vanuit het kernministerie te hebben
ervaren en zijn van mening dat EZ een zo groot mogelijk deel van de taakstelling bij de
uitvoerende dienstonderdelen neer wil leggen.
De directie controller van P&O geeft aan in algemene zin druk van bovenaf te ervaren vanuit
de eigen organisatie om altijd bereidwillig mee te werken aan het verstrekken van gegevens,
zonder dat op voorhand precies duidelijk is wat met de gegevens gedaan zal worden. “Niet
zeuren maar doen is de boodschap van hoger hand”. Hierdoor loopt de organisatie het risico
dat gegevens voor doeleinden gebruikt worden waarvoor ze eigenlijk niet bedoeld zijn, zoals
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dat ook bij de benchmark Bedrijfsvoering gebeurd is. De (plaatsvervangend) directeur FEZ
geeft aan geen druk van bovenaf te hebben ervaren.
4.3.6. Kritiek Algemene Rekenkamer
Tenslotte is zowel aan het hoofd van het Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst als aan
de controllers gevraagd om hun mening ten aanzien van de kritiek van de Algemene
Rekenkamer. Zo stelt de Algemene Rekenkamer dat er tegelijkertijd functies verdwijnen maar
ook weer nieuwe functies bijkomen. Het hoofd Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst
geeft aan dat al in de nota Vernieuwing Rijksdienst is aangegeven dat indien besloten wordt
dat nieuw overheidsbeleid opgezet moet worden dit ook gepaard zal gaan met het aantrekken
van extra ambtenaren. Eén van de DG controllers sluit zich hierbij aan en is van mening dat
spelregels omtrent de fte bepaling niet in beton gegoten kunnen worden en er altijd ruimte
moet zijn voor de ontwikkeling van nieuw overheidsbeleid.
Ten aanzien van de kritiek van de Rekenkamer dat de nulmeting aangepast is, zijn het hoofd
Programmabureau Vernieuwing Rijksdient en de controllers het unaniem eens. Dat is terecht
aangezien de nulmeting geen reëel beeld gaf, omdat gemeten is vanuit de administratie met
peildatum ultimo 2006 en hierbij geen rekening gehouden is met openstaande vacatures om de
opdrachtenportefeuille uit te kunnen voeren.
4.3.7. Verschillende koninkrijken
Uit de interviews met de controllers van EZ komt nog een duidelijk punt van kritiek naar
voren, namelijk dat de overheid uit te veel verschillende koninkrijken bestaat. Zo geeft de
directie controller P&O aan dat er veel ambitieuze ideeën zijn om de overheid te veranderen,
maar dat deze veranderingen bemoeilijkt worden door de verschillende koninkrijken binnen
het Rijk. Dit wordt volgens hem deels veroorzaakt door het feit dat elke minister zelf




1. Onze Ministers, ieder met betrekking tot het ministerie met de leiding waarvan hij is belast,
zijn verantwoordelijk voor het beheer van de begrotingen van hun ministeries.
“Hierdoor ontbreekt het aan uniformiteit en wordt een cultuur van “I will do it my way’
gecreëerd”, aldus deze controller. Deze koninkrijken bestaan volgens deze controller niet
alleen tussen de verschillende departementen, maar zelfs ook binnen de departementen. Ook
binnen EZ ziet hij diverse koninkrijken wat leidt tot inefficiënt werken, enorme overhead,
geen eenduidige managementinformatie en het werk is vaak zo specialistisch dat het
nauwelijks meer over is over te dragen.
4.4. Kanttekeningen bij het onderzoek
Een casestudy onderzoek is sterker indien er verschillende meetmomenten zijn waarop de
waarnemingen gedaan worden en wanneer de mogelijkheid aanwezig is gebruik te maken van
documenten, interviews en observatie. In dit onderzoek is het echter niet mogelijk om gebruik
te maken van verschillende meetmomenten en observaties aangezien de totstandkoming van
het PVR betrekking heeft op de periode 2006-2007. Desalniettemin ben ik van mening dat het
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uitgevoerde onderzoek een zo juist en volledig mogelijk beeld schetst van de mate waarin de
controllers van EZ betrokken zijn geweest bij de totstandkoming van het PVR.
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie en aanbevelingen
5.1 Inleiding
Doelstelling van het onderzoek is om de betrokkenheid van controllers van EZ vast te stellen
bij de vernieuwing van de rijksdienst. Dit in het kader van de veranderende rol van de
controller. Hiertoe is door middel van een literatuuronderzoek, documentenonderzoek
(Kamerstukken, beleidsdocumenten, operationele documenten) en door middel van een
casestudy de nodige informatie verzameld. In paragraaf 2 van dit hoofdstuk worden de
belangrijkste conclusies uiteengezet waarmee de probleemstelling van het onderzoek zal
worden beantwoord. In paragraaf 3 geef ik aan op welke wijze de onderzoeksresultaten
bijdragen aan de bestaande wetenschappelijke kennis en analyseer ik de resultaten van het
onderzoek ten opzichte van het uitgevoerde literatuuronderzoek. Tevens doe ik enkele
aanbevelingen voor toekomstig onderzoek.
5.2. Conclusies
De probleemstelling van het onderzoek luidt: in hoeverre zijn controllers van EZ betrokken
geweest bij de totstandkoming van de taakstellingen van het PVR? Uit het onderzoek is
gebleken dat het PVR voor een belangrijk deel tot stand is gekomen zonder betrokkenheid
van controllers van EZ. Zo zijn de controllers niet betrokken geweest bij de totstandkoming
van de beleidsnota ‘In dienst van het Rijk’ en bij de definitiebepaling ten aanzien van het
begrip fte en zijn de controllers evenmin betrokken geweest bij de bepaling van de
‘spelregels’ voor de telling van het aantal fte.
De controllers van EZ die gezien kunnen worden als business controller hebben een beperkte
rol gehad bij de totstandkoming van de beleidsnota ‘De verkokering voorbij’ en de nota
‘Vernieuwing Rijksdienst’. Zo is de (voormalig) directeur van FEZ als adviseur betrokken
geweest bij de totstandkoming van de SG nota ‘De verkokering voorbij’. Het hoofd FPC van
het agentschap SenterNovem is klankbordlid geweest van het Ministerie van Financiën en
mede op zijn advies is gekozen voor het toepassen van een gedifferentieerde taakstelling op
basis van een benchmark. Daarnaast zijn directeur FEZ en de directie controller P&O namens
EZ verantwoordelijk geweest voor het aanleveren van gegevens voor de nulmeting van het
aantal medewerkers van de eigen organisatie per 31-12-2006 en het aanleveren van gegevens
voor de uitgevoerde benchmark Bedrijfsvoering. De controllers van de DG’s, die voor een
groot deel als financial controllers gezien kunnen worden, hebben geen rol gehad in dit
proces. De geïnterviewde controllers van de agentschappen EVD, OCNL en SenterNovem
zijn verantwoordelijk geweest voor het aanleveren van gegevens voor de nulmeting van het
aantal medewerkers van de eigen organisatie per 31-12-2006 en het aanleveren van gegevens
voor de uitgevoerde benchmark.
Ten aanzien van de betrokkenheid bij strategische keuzes over welke functies als gevolg van
de taakstelling dienen te verdwijnen geldt dat alleen de controllers van de relatief kleine
organisatieonderdelen EVD en OCNL hier een rol in hebben gespeeld binnen hun organisatie-
onderdeel.
De algemene strekking op de vraag of de geïnterviewde controllers meer betrokken hadden
willen zijn bij de totstandkoming van de vernieuwing van de rijksdienst is, dat hier maar
beperkte behoefte voor bestond. Enerzijds zijn er controllers die aangeven maximaal
geparticipeerd te hebben (hoofd FPC SenterNovem), anderzijds zijn er controllers die vinden
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dat hun organisatieonderdeel te klein is voor een grotere rol in het besluitvormingsproces
(Unitmanager Planning & Control EVD en Clusterleider Financien & Controle OCNL) of dat
deze rol vervuld is door de concerncontroller van de organisatie (controller DG O&I en DG
ETM). Ook geven meerdere controllers aan dat de taakstellingen grotendeels een politiek
gegeven zijn, waarbij slechts marginaal bijgestuurd kon worden. Tevens zijn enkele
controllers van mening dat er bij de totstandkoming van de taakstellingen meer aandacht
gevraagd had moeten worden door de controllers voor het specifieke karakter van
tariefgestuurde diensten.
Mede door de beperkte invloed van controllers bij de totstandkoming van de taakstellingen is
binnen het PVR te weinig aandacht besteed aan het specifieke karakter van tariefgestuurde
diensten. Inputgerichte taakstellingen zijn volgens de controllers die betrokken zijn bij het
onderzoek niet zinvol bij tariefgestuurde diensten. Hier zou gestuurd moeten worden op
output (resultaat). Tevens geven de controllers aan dat een ambtenarentaakstelling inefficiënt
is zolang het werk wel gedaan moet worden. Er wordt dan immers een groter beroep gedaan
op de inhuur van externen wat per saldo alleen maar duurder is. Daarnaast zijn de controllers
van mening dat er bij bezuinigingoperaties nog steeds sprake is van de zogenoemde
‘kaasschaafmethode’. De controllers doen dan ook een oproep aan de politiek voor het maken
en formuleren van heldere en duidelijke politieke keuzes ten aanzien van taken waarop de
overheid zich wil concentreren en met name ook welke taken geheel of gedeeltelijk kunnen
komen te vervallen. Tenslotte vragen controllers om meer uniformering binnen het rijk en het
doorbreken van ‘koninkrijken’.
5.3. Discussie en aanbevelingen voor verder onderzoek
In de literatuur is veel aandacht voor de veranderende rol van de controller. Volgens de
literatuur verandert de rol van de controller van ‘scorekeeper’ naar bussiness partner van het
MT (o.a. Kaplan, 1995 en Conijn, Koops en Uiterlinden, 2003) en van ‘corporate policeman’
naar ‘business advocate’ (Jablonsky, Keating en Heian, 1993). Zoals in het eerste hoofdstuk
van deze scriptie is aangegeven, blijkt uit eerder uitgevoerd praktijkonderzoek van Van
Helden (1998 en 2005) en Riedijk/Tillema/Moen (2002) dat de rol van de controller in de
Nederlandse praktijk voorlopig niet zo sterk verandert als wel in de literatuur wordt
gesuggereerd. Uit deze praktijkonderzoeken blijkt dat veel controllers nog steeds een
voornamelijk financieel economische functie bekleden en dat hun rol vooral bestaat uit het
ondersteunen en adviseren van interne participanten. Het door mij uitgevoerde onderzoek sluit
hier deels bij aan. Zo blijkt de betrokkenheid van de controllers bij de totstandkoming van het
PVR redelijk beperkt. Een groot en belangrijk deel van de besluitvorming is verricht door de
SG’s en het Programmabureau Vernieuwing Rijksdienst waarbij de controllers slechts een
beperkte adviesrol hebben vervuld. Wel geven de controllers aan dat de mate van
betrokkenheid bij de besluitvorming rondom de vernieuwing van de rijksdienst is toegenomen
ten opzichte van eerdere taakstellingen. Dit duidt er op dat de rol van de controller wel
degelijk verandert.
In de literatuur wordt een situatie waarin de controller tevens lid is van het MT ook wel
gezien als het eindpunt van het veranderingsproces van de controllerfunctie. Uit het
onderzoek blijkt dat slechts één van de controllers onderdeel uitmaakt van het MT van de
eigen organisatie. De overige controllers blijken weliswaar geen MT lid te zijn, maar toch
regelmatig aanwezig te zijn tijdens de overleggen van het MT van de eigen organisatie.
Ondanks het feit dat deze controllers formeel geen MT lid zijn, blijkt een deel van deze
controllers in praktijk zeer intensief betrokken bij de besluitvoorbereiding en besluitvorming
45
van het MT. De controllers vervullen hier voor een groot deel de rol van business controller
zoals Conijn/Koops/Uiterlinden deze schetsen (2003). De controllers zijn dus nog geen
‘waardevolle spelbepaler binnen het managementteam’ zoals Kaplan schetst (1995), maar wel
‘waardevolle spelbepalers voor het managementteam’ en waardevolle spelbepalers voor de
organisatie als geheel. Geconcludeerd kan worden dat de rol van de controller verandert, zij
het nog niet in die mate als in de literatuur gesuggereerd wordt.
Sathe (1982) noemt drie categorieën van factoren die van belang zijn voor het begrijpen en
verklaren van de betrokkenheid van de controller bij de besluitvorming van het management.
De mate van betrokkenheid van de controllers van EZ bij besluitvorming van het MT blijkt
niet alleen afhankelijk van de functie binnen de organisatie en de ruimte die het MT hiervoor
biedt (categorie twee van Sathe; managementkenmerken), maar voor een belangrijk deel ook
afhankelijk te zijn van de ruimte die de controller zelf neemt (categorie één van Sathe:
persoonlijke kenmerken) en de omgeving van de organisatie (categorie drie van Sathe:
omgevingskenmerken). De persoonlijke kenmerken worden in de literatuur vaak benoemd in
termen als vaardigheden, initiatiefrijk, bewust, doener, communicatief, behulpzaam, etc. Ik
ben van mening dat ook sensitiviteit hierbij een grote rol speelt, omdat sensitiviteit
uiteindelijk bepaalt in welke mate de controller geaccepteerd wordt door het MT en de rest
van de organisatie. Om actief te participeren bij de besluitvoorbereiding en besluitvorming
van het MT lijkt naast vakkennis ook ruime werkervaring binnen de eigen organisatie van
essentieel belang. Deze werkervaring is nodig om goed gevoel en intuïtie te ontwikkelen en
kennis op te bouwen ten aanzien van de ‘business mechanics’ van de organisatie. Tevens is
het voor de controllers van belang te weten hoe ‘de hazen lopen’ binnen de organisatie
(Aardema, 2008). Dankzij de opgedane kennis en ervaring binnen de organisatie kan de
controller zijn intuïtie versterken. Het gebruik van intuïtie is nodig bij ingewikkelde en
complexe vraagstukken. Zie ook de eerder uitgevoerde onderzoeken van Anderson (2009). Ik
wil daarom twee categorieën toevoegen aan de door Sathe genoemde factoren die van belang
zijn voor de mate van betrokkenheid van de controller bij de besluitvorming van het
management: de mate van ontwikkelde kennis van de organisatie en de mate van gebruik van
intuïtie.
Nederland staat aan de vooravond van nieuwe grote bezuinigingen. Naar verwachting zal een
nieuw kabinet circa 18 miljard euro gaan bezuinigen in de kabinetsperiode t/m 2015. Dat
betekent een bezuiniging van bijna 7% van de totale begroting. Deze bezuinigingen zullen
ook leiden tot nieuwe taakstellingen bij het rijk. Naar verwachting zal de impact hiervan nog
een stuk groter zijn dan de taakstellingen van het PVR. De rol van controllers bij de
totstandkoming van de taakstellingen van het PVR is beperkt geweest. Ik wil hierbij een
oproep doen aan de controllers die actief zijn binnen het rijk om de bezuinigingsplannen
kritisch te toetsen op de uitvoerbaarheid. Indien controllers van mening zijn dat de plannen
onrealistisch en daardoor onuitvoerbaar zijn, dienen de controllers te trachten deze plannen
(waar mogelijk) tegen te houden door hiervoor argumenten aan te leveren en de dialoog aan te
gaan met beleidsbepalers en de politiek. Ook dient door de controllers aandacht gevraagd te
(blijven) worden voor het specifieke karakter van tariefgestuurde diensten. Daarnaast ben ik
van mening dat controllers er goed aan doen maximaal te participeren bij de besluitvorming
rondom de nieuwe taakstellingen. Ideeën hierover kunnen de controllers met elkaar
uitwisselen tijdens de interdepartementale controllersoverleggen. Ik deel dan ook de mening
van Aardema (2008) dat controllers zich minder moeten richten op de planning & control
cyclus (de ‘achterkant’) en zich meer moeten richten op de ‘voorkant’/ de beleidskant.
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Dit onderzoek is nu bij één ministerie uitgevoerd. Het onderzoek zou nogmaals uitgevoerd
kunnen worden bij andere ministeries om na te gaan of controllers daar in eenzelfde mate
betrokken zijn geweest bij de totstandkoming van de taakstellingen van het PVR of dat de
mate van betrokkenheid afwijkt ten opzichte van de betrokkenheid van controllers van EZ.
Juist wanneer de mate van betrokkenheid afwijkt is het interessant om na te gaan wat de
oorzaak hiervan is. Daarnaast zou het door mij uitgevoerde onderzoek over een paar jaar
nogmaals bij EZ kunnen worden uitgevoerd, maar dan ten aanzien van de betrokkenheid van
de controllers bij de totstandkoming van de nieuwe taakstellingen. Nagegaan kan dan worden
of de betrokkenheid van controllers gedurende deze periode veranderd is. Er ligt dan ook nog
een breed en interessant terrein open voor verder onderzoek naar de ontwikkeling van de
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Bijlage 1: Verslag interview Martijn Wolthuis
Datum 10 juni 2010
Vragen Antwoorden/Reactie
Algemeen Martijn Wolthuis is hoofd Programmabureau
Vernieuwing Rijksdienst vanaf de start in 2007 en
tevens Programmadirecteur Vernieuwing Rijksdienst
vanaf mei 2010 (sinds het vertrek van Roel Bekker)
en waarnemend directeur Bestuursondersteuning.
In ‘de verkokering voorbij’ is in bijlage 2 een
zogenaamde foto van de Rijksdienst opgenomen. Dit
betreft de 0 meting van het aantal ambtenaren dat
werkzaam is bij de Rijksdienst per 31-12-2006:
a) 150.000 fte => taakstelling reductie 11.800 fte per
31-12-2011
b) 25.000 fte (KLPD, Politie Academie, Defensie,
Openbaar Ministerie, Hoge College’s van Staat
(Rekenkamer, Tweede Kamer, etc.)=> taakstelling
reductie 1.000 fte per 31-12-2011




De realisatie van de taakstellingen ligt voor op
schema. Dit wordt toegelicht in de
voortgangsrapportage.
Hoe is het PVR precies tot stand gekomen? In de verkiezingsstrijd in 2006 speelde bezuinigingen
een grote rol. De SG’s wilde de politiek voor zijn en
hebben middels ‘De verkokering voorbij’ een aanbod
gedaan.
Beschikbare documentatie ten aanzien van de
totstandkoming van het Programma Vernieuwing
Rijksdienst:
A) In dienst van het Rijk (juli 2006)
B) De verkokering voorbij (februari 2007)
C) Invulling PVR door departementen (juni
2007)
D) Nota Vernieuwing Rijksdienst (september
2007)
Al deze documentatie is terug te vinden op de
website van het Programma Vernieuwing Rijksdienst.
Welke actoren zijn betrokken geweest bij de
totstandkoming van het PVR?
PVR kent 2 projecten:
1. Afslanking (kwantiteit)
2. Verbetering overheid (kwaliteit)
Partijen die betrokken zijn geweest bij de definitie
voor de fte bepaling, het vormgeven van de
spelregels (de zogenaamde telclub) zijn:
• Raad voor Economisch Adviseurs (REA) =>
een voormalig onafhankelijk adviesorgaan
van de Tweede Kamer ten aanzien van
financieel economische aangelegenheden
die het maatschappelijk belang raken. Met
ingang van 1 januari 2008 is de REA
opgehouden te bestaan.
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• Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS)
• Ministerie van Financiën
• Ministerie van Binnenlandse Zaken
(ministerie zelf, het niet het Bureau PVR)
• Bureau Programma Vernieuwing Rijksdienst
Bij de fte bepaling is uitgegaan van de
salarisadministratie. Met 1,5 man is de fte
boekhouding doorgewerkt. Dit is gedaan door Martijn
zelf en Bart van Nierop. De financiële onderbouwing
en doorrekening is gedaan door Meindert
Smallebroek (sectiehoofd RESO bij Financiën thans
directeur bij VROM).
Taakstelling op ondersteuning is bepaald op basis
van benchmark Bedrijfsvoering.
In hoeverre zijn controllers bewust wel of niet
betrokken geweest bij de totstandkoming van
het Programma Vernieuwing Rijksdienst? En
waarom wel/niet?
Bij de plannen voor de taakstellingen is Hans van der
Valk van EZ betrokken geweest en zijn collega’s van
andere departementen. Martijn Wolthuis laat het aan
mijn interpretatie of deze personen als controllers
gezien kunnen worden.
Wat is uw mening t.a.v. de kritiek van de
Algemene Rekenkamer op het Programma
Vernieuwing Rijksdienst?
Niet terecht. Reeds in de nota Vernieuwing
Rijksdienst is aangegeven dat bij nieuw
overheidsbeleid nieuwe ambtenaren aangetrokken
zullen moeten worden.
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Bijlage 2: Verslag interview met Ton Engelen
Datum 8 juni 2010
Vragen Antwoorden/Reactie
Wat houdt uw functie precies in en wat zijn
uw voornaamste verantwoordelijkheden
(welk onderdeel van EZ)?
Huidige functie: coördinator AO/IC bij de directie
Bedrijfsvoering (samenvoeging I&A/P&O/FM)
Functie in 2007 (ten tijde van totstandkoming PVR):
Directiecontroller P&O
Waar in de organisatie bent u werkzaam
(lijn/staf)?
Staf: Directie Bedrijfsvoering
Hoe lang bent u reeds werkzaam voor het
Ministerie van Economische Zaken?
Sinds 1986 (15 jaar bij FEZ, toezicht op DG´s,
projectleider SAP, SAP beheer club opgezet,
overgang naar standaard SAP in 2002, financieel
beheer POI / controller).
In hoeverre bent u betrokken bij
besluitvorming van het MT?
Niet betrokken bij besluitvorming MT in huidige
functie.
In verleden wel betrokken bij besluitvorming MT als
directiecontroller P&O en ook op vaste basis
aanwezig bij MT overleggen (maar geen MT lid).
Hoe staat u tegenover taakstellingen in zijn
algemeenheid (attitude)?
Positief, gezien de hoeveelheid nieuw beleid wat er
elke keer bij komt (a.g.v. het niet kunnen maken van
heldere keuzes).
Bent u betrokken geweest bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst? En zo ja hoe en in
welke mate? Op welke wijze?
Als directiecontroller P&O betrokken geweest bij de
Benchmark Ondersteuning staf en bij de 0 meting:
• info verzameling fte gegevens uitgezet;
• controle op intern aangeleverde gegevens en
ordenen van gegevens in vraagmodel;
• discussie met MT over wijze van presentatie
van gegevens.
Oorspronkelijk was de benchmark echter niet
bedoeld om te gebruiken voor het PVR (doel was
best practice en samenwerkingsmogelijkheden). Dat
deze gegevens uiteindelijk ook voor het PVR gebruikt
zijn heeft wel wat kwaad bloed gezet bij Ton en
anderen.
Niet betrokken geweest bij besluitvorming
totstandkoming PVR. Taakstelling van bovenaf
opgelegd. Project geleid vanuit BZK, departementen
slechts beperkt betrokken bij besluitvorming.
Besluitvormingsproces was onzichtbaar voor Ton.
Wel betrokken bij besluitvorming MT P&O omtrent
uitwerking PVR (waar wordt er geschrapt).
Welke knelpunten hebben zich bij de
totstandkoming voorgedaan en hoe zijn deze
opgelost?
• Definitie kwestie fte’s
• Hoe deugdelijk is de administratie? Doordat
elke minister verantwoordelijk is voor zijn
eigen organisatie (a.g.v. art 19 lid 1 van de
comptabiliteitswet) ontstaan er allemaal
verschillende koninkrijken waardoor er geen
uniformiteit ontstaat maar eerder een cultuur
van ‘I will do it my way’. Dit leidt tot
eigengereidheid, bij EZ gebeuren sommige
dingen in de financiële sfeer al 30 jaar op
dezelfde wijze, terwijl er dingen beter en
efficiënter kunnen. Ook ontbreekt intentie om
dit daadwerkelijk te veranderen. => hierdoor
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kan de organisatie niet naar de best practice
toe, men ziet het niet, mensen van buiten
begrijpen het niet, het duurt jaren voor ze dit
begrijpen en tegen die tijd zijn ze ook ‘zo’
geworden of al weer bezig met de volgende
klus.
• Langs elkaar heen praten als gevolg van
Babylonische spraakverwarring (termen gaan
een eigen leven leiden).
Kunt u aangegeven of en in welke mate er
sprake is (geweest) van druk van ‘bovenaf’?
Druk vanuit bovenaf om mee te werken en gegevens
tijdig aan te leveren (indruk is dat altijd bereidwillend
meegewerkt moet worden zonder dat men zich
realiseert dat er beter nagedacht moet worden over
wat er met de informatie gedaan zal worden en over
de gewenste uitkomsten).
Er wordt te weinig nagedacht over wie de informatie
wil hebben, waarom en wat er met de verstrekte
informatie gedaan zal worden. Niet zeuren maar
doen is de strekking van bovenaf.
Had u meer betrokken willen zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst?
Nee, betreft een politiek bestuurlijk plan waarbij het
onmogelijk is om vanuit alle departementen
meerdere personen te betrekken.
De SG’s hebben de politiek een aanbod gedaan om
de politiek zo voor te zijn.
Indien van toepassing: wat heeft u zelf
gedaan om (meer) betrokken te zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst
Niet van toepassing
Bent u ook betrokken geweest bij eerdere
taakstellingoperaties en zo ja bent u nu meer
of minder betrokken bij de totstandkoming en
uitvoering (+ toelichting/redenen)?
Herhaaldelijk betrokken in wisselende mate.
Bent u bekend met de kritiek van de
Algemene Rekenkamer? En zo ja wat is uw
mening hierover?
Ja, kritiek is verklaarbaar omdat:
* Fte definitie kwestie is lastig
* Geen eenduidige administratie maakt het enorm
complex
* Er gaan mensen weg en via de achterdeur komen
er vanwege nieuw beleid weer mensen bij.
Bent u betrokken bij de mogelijke
taakstellingen van het nieuwe kabinet?
Nee, maar zover is het ook nog niet.
Overige opmerkingen? Veel ideeën om alles anders te doen, maar deze
worden bij lange na niet gerealiseerd door eigen
koninkrijken binnen de overheid (cultuur:
zelfstandigheid elk departement). Het nieuwe
Rijkslogo is een enorme ontwikkeling/move in de
goede richting (beslissing en doordrukken).
Ook binnen EZ bestaan diverse koninkrijken: ook hier
geldt dat ieder dienstonderdeel zelf verantwoordelijk
is voor het financieel en materieel beheer. Gevolgen:
• niet efficiënt
• enorme overhead
• geen eenduidige management informatie
• werk is niet uniform, erg specialistisch en
nauwelijks over te dragen.
Financial controllers hielden zich t/m 2004 niet bezig
met personeelsbudgetten/uitgaven, dit gebeurde
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centraal bij POI. Personeelsboekhouding geschiedt
sinds 2004 door FEZ. Concerncontrollers pleasen de
departementleiding en zijn nauwelijks betrokken bij
de rest van de organisatie. Hierdoor geen fatsoenlijke
visie op totaalsturing.
Iedereen kan projectleider worden. Projectleiders
ontbreekt het vaak aan inhoudelijke kennis. Als het
project er op zit gaan ze vaak weer heel wat anders
doen => weinig lerend vermogen voor de organisatie.
Te veel academische c.q. beleidsambtenaren bij de
overheid die elke week wat nieuws willen bedenken
om zich te profileren. Te weinig mensen die in de
modder willen/kunnen staan (MBO/HBO).
Er is op ad hoc basis visie => men werkt op incident
basis en totale visie ontbreekt. Waan van de dag
regeert. 1 groot marionettenspel, dit zit in de genen
van de organisatie (cultuur).
Men volgt opmerkingen Algemene Rekenkamer of
hypes. Eén gek kan meer vragen dan 10 wijzen
kunnen antwoorden.
PVR zo opgesteld dat in de eerste jaren relatief
weinig fte reductie gerealiseerd hoeft te worden.
Taakstelling ligt dan wel op schema, maar het
merendeel van de fte reducties moet in 2011 bereikt
worden. Of dat zal lukken valt nog te bezien.
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Bijlage 3: Verslag interview met Marcel Roelofsma
Datum 11 juni 2010
Vragen Antwoorden/Reactie
Wat houdt uw functie precies in en wat zijn
uw voornaamste verantwoordelijkheden
(welk onderdeel van EZ)?
Accountmanager (controller) DG Ondernemen en
Innovatie
• Financiële dienstverlening (o.a.
verantwoordelijk voor
begrotingsaangelegenheden, financiële
rechtmatigheid /juist op subsidiedossiers) in
dienst van SG (circa 70% van de tijd)
• Advisering DG (circa 30% van de tijd)
De controlwerkzaamheden zijn voornamelijk te
typeren als Financial Control met eveneens
Management Control werkzaamheden.
Waar in de organisatie bent u werkzaam
(lijn/staf)?
Lijn (werkzaam voor het DG) en staf (actief binnen de
stafafdeling FEZ)
Hoe lang bent u reeds werkzaam voor het
Ministerie van Economische Zaken?
+ veranderende rol controller
Vanaf 1998 werkzaam voor EZ. Sinds 2001
Accountmanager, destijds met name
beleidscontroller (beleidsuitgaven en de control
daarop). In 2005 zijn DG Ondernemen en DG
Innovatie samengevoegd. In 2009 heeft een
herinrichting van de financiële functie
plaatsgevonden => decentrale stafbureaus
samengevoegd met concerncontrol. Controlfunctie
heeft betrekking op beleid, dossiers, verplichtingen,
betalingen en sinds 2009 ook control m.b.t. het P
gedeelte.
De rol van de controller is eind jaren 90 veranderd.
FEZ-controllers zijn sindsdien veel meer betrokken bij
de totstandkoming van nieuw beleid (met name
adviesfunctie) daar waar in de jaren ervoor geen
sprake was van betrokkenheid bij totstandkoming van
nieuw beleid. Controle van dossiers neemt steeds
meer af, ook doordat steeds meer uitvoering bij het
Agentschap komt te liggen.
In hoeverre bent u betrokken bij
besluitvorming van het MT?
Niet
Hoe staat u tegenover taakstellingen in zijn
algemeenheid (attitude)?
Er wordt vaak te makkelijk gedacht over
personeelsreductietaakstellingen. Er wordt te weinig
gekeken naar taken die in zijn geheel kunnen komen
te vervallen en te vaak wordt de kaasschaafmethode
gehanteerd. Dit betekent dat dezelfde taken met
minder mensen uitgevoerd moeten worden. Nieuw
kabinet heeft nieuwe ambities. Je kunt niet enerzijds
taakstellingen doorvoeren en anderzijds allerlei
wensen hebben. Een taakstelling zou ook tot een
takenstelling moeten leiden.
Bent u betrokken geweest bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst? En zo ja hoe en in
welke mate? Op welke wijze?
Nee (ook niet voor Benchmark Ondersteuning staf en
bij de 0 meting). Dit verliep via Hans van der Valk.
Uiteraard wel op de hoogte van de consequenties
voor DG O & I en betrokken bij de rapportages
inzake stand van zake taakstelling (realisatie ten
opzichte van doel).
Welke knelpunten hebben zich bij de




Kunt u aangegeven of en in welke mate er
sprake is (geweest) van druk van ‘bovenaf’?
n.v.t.
Had u meer betrokken willen zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst?
Nee, taakstelling is een gegeven door het aanbod
wat vanuit de SG’s is gedaan aan het kabinet.
Indien van toepassing: wat heeft u zelf
gedaan om (meer) betrokken te zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst
Niet van toepassing
Bent u ook betrokken geweest bij eerdere
taakstellingoperaties en zo ja bent u nu meer
of minder betrokken bij de totstandkoming en
uitvoering (+ toelichting/redenen)?
Nee
Bent u bekend met de kritiek van de
Algemene Rekenkamer? En zo ja wat is uw
mening hierover?
Ja. Spelregels voor het aantal fte’s kun je niet in
beton gieten. Er moet altijd ruimte zijn voor nieuw
beleid (bijv. crisismaatregelen).
Bent u betrokken bij de mogelijke
taakstellingen van het nieuwe kabinet?




Bijlage 4: Verslag interview met Gerbrand Hendrikse
Datum 17 juni 2010
Vragen Antwoorden/Reactie
Wat houdt uw functie precies in en wat zijn
uw voornaamste verantwoordelijkheden
(welk onderdeel van EZ)?
Accountmanager (controller) DG Energie Telecom en
Markten
• Financiële dienstverlening (o.a.
verantwoordelijk voor financiële
rechtmatigheid /juist op subsidiedossiers,
toezicht personele budgetten) in dienst van
SG (circa 30.% van de tijd)
• Advisering DG (circa 70.% van de tijd):
vormgeven instrument, contact met
financiën, betrokken bij totstandkoming
nieuw beleid, opstellen begroting, bewaking
begroting.
De control werkzaamheden zijn zowel te typeren als
Financial Control als Management Control. Gerbrand
zit geregeld als adviseur bij MT overleggen
bijvoorbeeld bij de totstandkoming van nieuw beleid.
Waar in de organisatie bent u werkzaam
(lijn/staf)?
Lijn (werkzaam voor het DG) en staf (actief binnen de
stafafdeling FEZ)
Hoe lang bent u reeds werkzaam voor het
Ministerie van Economische Zaken?
Vanaf april 2006 werkzaam voor EZ. Eerst voor DG
O&I en vervolgens als controller DG ETM.
Voorganger was Ronald Schippers (nu nog steeds
werkzaam voor FEZ).
In hoeverre bent u betrokken bij
besluitvorming van het MT?
Geregeld als adviseur aanwezig bij MT overleggen
Hoe staat u tegenover taakstellingen in zijn
algemeenheid (attitude)?
Door de buitenwereld wordt vaak te makkelijk
gedacht over personeelsreductietaakstellingen . Er is
geen tot nauwelijks ‘vet’ meer aanwezig. Tevens
wordt er te veel gestrooid met kreten zoals ‘efficiënter
werken’. Gebrand mist duidelijke politieke keuzes. Bij
elk incident/calamiteit worden ambtenaren aan het
werk gezet. Elk debat leidt tot huiswerk voor
ambtenaren.
Bent u betrokken geweest bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst? En zo ja hoe en in
welke mate? Op welke wijze?
Nee (ook niet voor Benchmark Ondersteuning staf en
bij de 0 meting). Dit verliep via Hans van der Valk.
Uiteraard wel op de hoogte van de consequenties
voor DG ETM en betrokken bij de rapportages inzake
stand van zaken taakstelling (realisatie ten opzichte
van doel).
Welke knelpunten hebben zich bij de
totstandkoming voorgedaan en hoe zijn deze
opgelost?
n.v.t.
Kunt u aangegeven of en in welke mate er
sprake is (geweest) van druk van ‘bovenaf’?
n.v.t.
Had u meer betrokken willen zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst?
Nee, taakstelling is een gegeven door het aanbod
wat vanuit de SG’s is gedaan aan het kabinet. De
uitkomst stond reeds van te voren vast, vandaar uit is
de organisatie ingericht (o.a. herinrichting financiële
functie). Dit is de verkeerde volgorde.
Indien van toepassing: wat heeft u zelf
gedaan om (meer) betrokken te zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst
Niet van toepassing
Bent u ook betrokken geweest bij eerdere
taakstellingoperaties en zo ja bent u nu meer
Nee
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of minder betrokken bij de totstandkoming en
uitvoering (+ toelichting/redenen)?
Bent u bekend met de kritiek van de
Algemene Rekenkamer? En zo ja wat is uw
mening hierover?
Nee
Bent u betrokken bij de mogelijke




Bijlage 5: Verslag interview met Leon Meijer
Datum 24 juni 2010
Vragen Antwoorden/Reactie
Wat houdt uw functie precies in en wat zijn
uw voornaamste verantwoordelijkheden
(welk onderdeel van EZ)?
Ten tijde van totstandkoming PVR was Leon
Clusterleider Financiën en Controle van het






• Gesprekspartner Auditdienst en FEZ
De werkzaamheden kunnen deels getypeerd worden
als Financial Control en deels als Business Control
Waar in de organisatie bent u werkzaam
(lijn/staf)?
Staf
Hoe lang bent u reeds werkzaam voor het
Ministerie van Economische Zaken?
Vanaf 1991
1991-1992 (Financieel Medewerker lijnafdeling
STIPT)
1992-1996 Hoofd Administratie (Senter)
1996-2002 Controller Senter
2002-2004 Plv Hoofd FB Senter
2004-2009 Clusterleider Financiën en Controle
Octrooicentrum Nederland
2009-2010 Projectburau Financieel en Expertise
Inkoopcentrum Agentschap NL.
2010-heden Stafhoofd Inkoop Expertise Centrum
In hoeverre bent u betrokken bij
besluitvorming van het MT?
Niet, strategische besluitvorming vond plaats door
MT. Wel doorrekening scenario’s en adviesfunctie
Hoe staat u tegenover taakstellingen in zijn
algemeenheid (attitude)?
• Er zijn binnen de Rijksoverheid te veel
verschillende koninkrijken.
• Er wordt te weinig gebruik gemaakt van best
practice.
• Het kan efficiënter.
• Bij taakstellingen ontbreekt het vaak aan
heldere keuzes en wordt teveel met de
kaasschaaf c.q. hakbijl methode gewerkt.
• Er zou meer met output gerichte
taakstellingen gewerkt moeten worden dus
beleidskeuzes maken.
Bent u betrokken geweest bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst? En zo ja hoe en in
welke mate? Op welke wijze?
Taakstelling vanuit politiek opgelegd.
Benchmark Bedrijfsvoering zelf uitgevoerd in
samenwerking met controller van FEZ (het Bureau
Berenschot heeft hiervoor de tools geleverd die ook
gebruikt zijn voor de door Berenschot uitgevoerde
benchmark bij de andere dienstonderdelen).
Betrokken geweest bij de 0-meting (aanlevering fte
gegevens).
Betrokken geweest bij uitwerking
personeelsreductietaakstelling voor Octrooicentrum
NL in nauw overleg met de Directeur (adviesrol op
‘poppetjesniveau mogelijk door kleine organisatie,
circa 120 fte).
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Betrokken bij monitoring tot vertrek bij
Octrooicentrum NL
Welke knelpunten hebben zich bij de
totstandkoming voorgedaan en hoe zijn deze
opgelost?
Er zou meer vanuit outputsturing gewerkt moeten
worden. Benchmarking binnen het Rijk en zo
mogelijk in vergelijking met bedrijfsleven voor de
uitvoering van Rijksbeleid. Actief sturen op
kwaliteitsverbetering, prestatie indicatoren en
dergelijke vanuit de opdrachtgever (beleidsmaker).
Minder focus op ambtelijke fte’s, meer op output en
outcome.
Kunt u aangegeven of en in welke mate er
sprake is (geweest) van druk van ‘bovenaf’?
Ja, sturing op input (minder ambtenaren) zonder over
de inhoud van het werk te praten of de mate waarin
de uitvoering efficiënt gebeurt (output beleid
opdrachtgever => regel het maar)
Gevolg is meer extern inhuren omdat takenpakket of
gewenst kwaliteitsniveau niet werd bijgesteld
(=duurder).
Had u meer betrokken willen zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst?
Nee, daar was het Octrooicentrum een te kleine
speler voor. Overleg met opdrachtgever was
voldoende.
Indien van toepassing: wat heeft u zelf
gedaan om (meer) betrokken te zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst
Niet van toepassing
Bent u ook betrokken geweest bij eerdere
taakstellingoperaties en zo ja bent u nu meer
of minder betrokken bij de totstandkoming en
uitvoering (+ toelichting/redenen)?
Dit was de derde taakstellingoperatie. In het verleden
minder betrokken, maar dat wordt verklaard door
andere functie lager in de organisatie.
Bent u bekend met de kritiek van de
Algemene Rekenkamer? En zo ja wat is uw
mening hierover?
Ja. Niet mee eens. Omvang jaarwerkplan zou
bepalend moeten zijn voor 0 meting (formatie) en niet
de fte stand op peildatum 31-12-2006 omdat er geen
rekening gehouden is met openstaande vacatures of
met de omvang van het overeengekomen
werkpakket met opdrachtgevers en de tweede kamer
via de meerjarenbegrotingen.
Bent u betrokken bij de mogelijke
taakstellingen van het nieuwe kabinet?
Nee
Binnen SGO wordt hier wel naar gekeken, maar nog
niets van vernomen. Zou verstandig zijn als er eerst
heldere keuzes gemaakt zouden worden t.a.v. beleid,
zeker gezien het feit dat er een nieuwe/andere
regering komt. Dit in tegenstelling tot de vorige
verkiezingen, toen CDA aan de macht bleef.
Overige opmerkingen? -
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Bijlage 6: Verslag interview met Joffrey Bach Kolling
Datum 17 juni 2010
Vragen Antwoorden/Reactie
Wat houdt uw functie precies in en wat zijn
uw voornaamste verantwoordelijkheden
(welk onderdeel van EZ)?
Hoofd Finance Planning & Control van SenterNovem
in de periode 2003 t/m heden.
De control werkzaamheden zijn te typeren als
Business Control.
Waar in de organisatie bent u werkzaam
(lijn/staf)?
Staf
Hoe lang bent u reeds werkzaam voor het
Ministerie van Economische Zaken?
Vanaf 1999
In hoeverre bent u betrokken bij
besluitvorming van het MT?
Formeel geen MT lid, in praktijk zeer intensief
betrokken bij besluitvoorbereiding en vorming.
Hoe staat u tegenover taakstellingen in zijn
algemeenheid (attitude)?
Taakstelling is voor tariefgestuurde diensten in feite
een brevet van onvermogen (de tarieven zijn dan
feitelijk te hoog). Inefficiënt werken in het verleden
wordt beloond, efficiënt werken bestraft.
Bent u betrokken geweest bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst? En zo ja hoe en in
welke mate? Op welke wijze?
Ja, klankbordlid geweest voor het Ministerie van
Financiën (namens directeur SenterNovem) en een
krachtig pleidooi gehouden voor afrekenen op output
(klanttevredenheid, kwaliteit, doorlooptijden) in plaats
van een inputgerichte taakstelling. Tevens een
pleidooi gehouden voor differentiatie in de
taakstelling op basis van een benchmark. Dit laatste
is uiteindelijk ook gebeurd.
Betrokken geweest bij de uitvoering van de
benchmark en bij de 0-meting.
Tevens betrokken geweest bij de bepaling van de
systematiek voor de monitoring met Hans van der
Valk.
Welke knelpunten hebben zich bij de
totstandkoming voorgedaan en hoe zijn deze
opgelost?
Een inputgerichte taakstelling is makkelijk te
monitoren, maar is voor een organisatie als
SenterNovem niet goed uitvoerbaar en wel om de
volgende redenen :
1. SenterNovem is een uitvoerende organisatie
voor 29 opdrachtgevers en daarmee heel
dynamisch verdeeld over 11 Ministeries en
18 overige opdrachtgevers. De taakstellingen
hebben betrekking op het deel dat betrekking
heeft op de uitvoering voor de Ministeries
2. Dynamiek in opdrachtenpakket, bijvoorbeeld
de crisismaatregelen in 2009 en 2010. De
uitvoering van deze regelingen is onmogelijk
zonder extra personeel aan te nemen. Het
verplichtingenbudget wat via SenterNovem is
weggezet is gestegen van 2,6 miljard euro in
2007 naar circa 6 miljard euro in 2010 en
circa 11 miljard euro in 2011. Voor tijdelijke
programma’s worden er geen fte tickets
toegekend. Hierdoor is het contingent inhuur
gestegen tot bijna 40% van het gehele
personeelsbestand
3. Door de ambtenarenstop zijn de afgelopen
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periode veel medewerkers via een
inhuurconstructie gecontracteerd. Dit is ruim
15% duurder en betekent voor SenterNovem
op totaalniveau circa 9 miljoen euro extra
kosten op jaarbasis voor personeel dan
wanneer deze medewerkers als ambtenaar
waren aangesteld.
2. De fte foto is voor SenterNovem de meest
complexe van het hele Rijk. SenterNovem is een
organisatie met 29 opdrachtgevers, zowel binnen het
Rijk als buiten het Rijk. Van deze 29 opdrachtgevers
is voor 11 opdrachtgevers de taakstelling van
toepassing en voor 18 opdrachtgevers niet. De foto
van het Rijk is gedaan op basis van het aantal
medewerkers dat op de P rol stond (P-direct
administratie), terwijl de taakstelling op
programmaniveau plaatsvindt. Het agentschap heeft
geen fte administratie per opdrachtgever.
3. Bij de foto mocht geen rekening gehouden worden
met openstaande vacatures voor nieuwe functies,
terwijl dit er voor SenterNovem zo’n 65 waren.
4. Definitie kwestie: de foto van het Rijk is gemaakt
op basis van netto fte, terwijl er gemonitoord wordt op
basis van bruto fte. Zo is iemand die in de PAS
regeling zit en voor 80% werkt voor 0,8 fte
meegenomen bij de telling van de beginstand en
wordt deze persoon voor 1,0 fte meegenomen bij de
monitoring van het aantal fte’s.
Kunt u aangegeven of en in welke mate er
sprake is (geweest) van druk van ‘bovenaf’?
Het kerndepartement wil de taakstelling zoveel
mogelijk neerleggen bij de uitvoerende organisaties.
Had u meer betrokken willen zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst?
Actief geacteerd om zo intensief mogelijk betrokken
te zijn bij de totstandkoming van de taakstelling.
Indien van toepassing: wat heeft u zelf
gedaan om (meer) betrokken te zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst
Actief geacteerd om zo intensief mogelijk betrokken
te zijn bij de totstandkoming van de taakstelling.
Bent u ook betrokken geweest bij eerdere
taakstellingoperaties en zo ja bent u nu meer
of minder betrokken bij de totstandkoming en
uitvoering (+ toelichting/redenen)?
Ja. De vorige taakstellingen waren outputgestuurd (in
geld) in plaats van inputgestuurd => minder makkelijk
te volgen (effecten tarieven). Lastig voor de
toezichthouders, wel de enige manier het
bedrijfsmatig goed te doen.
Bent u bekend met de kritiek van de
Algemene Rekenkamer? En zo ja wat is uw
mening hierover?
Nee
Bent u betrokken bij de mogelijke
taakstellingen van het nieuwe kabinet?
Nee
Overige opmerkingen? Interne mobiliteit op slot door inputgerichte
taakstelling.
Taakstelling werkt als kaasschaafmethode (behalve
voor organisaties met een enorm goede lobby:
Belastingdienst, UWV, Dienst Justitiële Inrichting)
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Bijlage 7: Verslag interview met Joop Maasakkers
Datum 1 juli 2010
Vragen Antwoorden/Reactie
Wat houdt uw functie precies in en wat zijn
uw voornaamste verantwoordelijkheden
(welk onderdeel van EZ)?
Unitmanager Planning & Control EVD met als
verantwoordelijkheden:
• Financiële apparaatadministratie




• Bewaken inkoop aanbesteding
• Juridische ondersteuning
• DT secretariaat
• Deel uitmakend van Rijksbreed
controllersoverleg
Waar in de organisatie bent u werkzaam
(lijn/staf)?
Staf, direct onder directeur
Hoe lang bent u reeds werkzaam voor het
Ministerie van Economische Zaken?
+ veranderende rol controller
Vanaf 1986 bij de volgende onderdelen:
NFIA
DG O & I (afdeling Chemie)
DG BEB
EVD
In hoeverre bent u betrokken bij
besluitvorming van het MT?
T/m 2006 via aanwezigheid in DT. Daarna via
separaat bedrijfsvoering overleg.
Hoe staat u tegenover taakstellingen in zijn
algemeenheid (attitude)?
Positief m.b.t. efficiënter en slimmer werken met het
oog op demografische ontwikkelingen en
taakstellingen
Negatief t.a.v. negatieve beeldvorming die gecreëerd
wordt.
Bent u betrokken geweest bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst? En zo ja hoe en in
welke mate? Op welke wijze?
Niet ten aanzien van bepalen doelen. Dit komt
volledig van BZK (richting). Wel nauw betrokken bij
bepalen gevolgen voor EVD in zeer goede
samenwerking met Hans van der Valk en het bepalen
en uitzetten van de kaders (intern)
Actief betrokken bij benchmark Berenschot
Actief betrokken bij aanlevering gegevens voor 0
meting.
Welke knelpunten hebben zich bij de
totstandkoming voorgedaan en hoe zijn deze
opgelost?
Er wordt gestuurd op input i.p.v. output en dit heeft
zeer nadelige financiële gevolgen voor een baten-
lastendienst zoals de EVD. Doordat minder
ambtenaren in dienst mogen zijn worden meer
mensen ingehuurd (BDG en P-Flex constructie) wat
per saldo fors meer geld kost.
Dit terwijl het mogelijk is tariefgestuurde diensten
langs de meetlat te leggen op basis van gehanteerde
tarieven => prikkel om efficiënter te werken.
Kunt u aangegeven of en in welke mate er
sprake is (geweest) van druk van ‘bovenaf’?
Ja, SG's hebben kaders top down vastgesteld.
Had u meer betrokken willen zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Vernieuwing Rijksdienst?
Ja, met name om het specifieke karakter van baten-
lastendiensten onder de aandacht te brengen.
Indien van toepassing: wat heeft u zelf
gedaan om (meer) betrokken te zijn bij de
totstandkoming van het Programma
Aandacht gevraagd bij Rijksbrede controllersoverleg
en FEZ van EZ voor de bijzondere positie van baten-
lastendiensten. Financiën was hier gevoelig voor
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Vernieuwing Rijksdienst maar werd overruled door BZK.
Bent u ook betrokken geweest bij eerdere
taakstellingoperaties en zo ja bent u nu meer
of minder betrokken bij de totstandkoming en
uitvoering (+ toelichting/redenen)?
Ja, betrokkenheid hetzelfde, realisatie van top down
benadering.
Bent u bekend met de kritiek van de
Algemene Rekenkamer? En zo ja wat is uw
mening hierover?
Ja, 0 meting was echter niet realistisch omdat
gemeten is vanuit het systeem (SAP) met peildatum
ultimo 1996 en hierbij is geen rekening gehouden
met openstaande vacatures om de
opdrachtenportefeuille uit te kunnen voeren.
Bent u betrokken bij de mogelijke
taakstellingen van het nieuwe kabinet?
Nee
Overige opmerkingen? Bij taakstellingen dienen duidelijke politieke keuzes
gemaakt te worden (wat doen we niet meer).
